Vilniaus universiteto
Komunikacijos fakulteto

Informacijos ir komunikacijos katedra

Eglé Pieslikait,

RySiy su visuomene magistraimbs studip programos studeit

KURYBISKUMO TAIKYMAS ORGANIZACIJ U VEIKLOJE

Magistro darbas

Vadow lekt. Ingrida Geien¢

Vilnius, 2009



Pildo bakalauro / magistro baigiamojo darbo autaiu

(bakalauro / magistro baigiamojo darbo autoriaugas, pavarg

(bakalauro / magistro baigiamojo darbo pavadinifiedsviy kalba)

(bakalauro / magistro baigiamojo darbo pavadiniaras; kalba)

Patvirtinu, kad bakalauro / magistro baigiamasis dabas paraSytas savarankiskai,
nepazeidziant kitiems asmenims priklausaiy autoriy teisiy, visas baigiamasis bakalauro/
magistro darbas ar jo dalis nebuvo panaudotas kitee aukStosiose mokyklose

(bakalauro / magidteagiamojo darbo autoriaus parasa

Sutinku, kad bakalauro/ magistro baigiamasis darbas bty naudojamas neatlygintinai 5 metus
Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto studijy procese.

s)

(bakalauro / magidteagiamojo darbo autoriaus parasa

Pildo bakalauro / magistro baigiamojo darbo vadeva

Bakalauro / magistro baigiamaji darba ginti

iréSyti — leidziu arba neleidziu)

(data) (bkzkao / magistro baigiamojo darbo vadovo parasas)

Pildo instituto/ katedros, kuruojaios studij prograny, reikaly tvarkytoja

Bakalauro / magistro baigiamasis darbasjregistruotas

(instituto/ katedros, kuruojéios studij; program, pavadinimas)

(data) (instituto/ katedros reikalarkytojos parasas)

Pildo instituto/ katedros, kuruoj@ios studiy prograny, vadovas

Recenzentu skiriu

(recenzento vardas, pavayd

(data) (instituto/ katedrosleao parasas)

Pildo recenzentas

Darba recenzuoti gavau.

(data) (recenzento para3as)

s)



Pieslikaite, Egle

Pi 27 Karybiskumo taikymas organizagiyeikloje magistro darbas / PieslikaiEglé; mokslinis
vadovas lekt. Gegen¢ Ingrida; Vilniaus universitetas. Komunikacijos tdietas. Informacijos ir
komunikacijos katedra. — Vilnius, 2009. — 66, [&pl: lent. — MaSinr. — Santr. angl. — Bibliogr.: p
61-66 (100 pavad.).

UDK 159.954:658.3

Raktiniai ZodzZiai: kiarybiSkumas, organizacijos aplinka, organizacijosuktira, vadovavimas,

motyvavimas, darbas grdje, kirybinio mystymo ladai

Magistrodarbo objektas —kirybiSkumas organizadijkontekste Darbo tikslas— iSanalizuoti
karybiSkumo taikymo galimybes organizaciyeikloje. Pagrindiniadarbo uzdaviniaiSanalizuoti
individualaus krybiSkumo sampratbei tyrirgjimo galimybes; apilizti organizacijos sampeat
bei apilmdinti pagrindinius Siuolaikinj organizaci tipus; palyginti krybiSkumo organizacijoje
tyrinéjimo modelius; identifikuoti pagrindiniustkybiSkumy organizacijoje skatinaus veiksnius
ir sudaryti nauj tyringjimo model; ijvertinti karybiSkuma Lietuvos organizacijose taikant tam
sukurt mode].

Naudojantis moksligs literafiros ir kokybinio interviu tyrimo metodais prieipaie iSvados,
kad karybiSkumas yra viena iS organizacijogkisés slygy, toctl batina kurti ji skatinadia
aplinka.

Mokslinés literatiros analiz atsklei@d, kad KirybiSkumo fenomenas galiab suprantamas
jvairiai: kaip veiklos rezultatas, kaip gginas, kaip asmenys savyld, kaip procesas, kaip keli
skirtingu veiksnip sistema. Pagrindiniai darbo aplinkos veiksniaisijgusu KirybiSkumu, yra
vadovavimas, motyvacija, iStekliai, organizackultira. Pagrindia problema yra ta, jog skirtingi
autoriaijvairiai interpretuoja bei skirtingai skirsto tankrtis kirybiSkumy jtakojartius veiksnius,
todkl organizaciy kirybiSkumo veiksni grupavimas yra gatinai painus.

Remiantis moksline literata buvo sukurtas naujas organizacijasykiSkumy skatinadiy
veiksnuy modelis, kur sudaro trys plas veiksniai: organizacijos skatinimas, vadoigfadovo
skatinimas, darbo grép parama. Organizacijos skatinimo veiksniams ynakpiama lankti,
plok&ia, decentralizuota organizagin strukira bei organizacijos klimato aspektai.
Vadovyles/vadovo skatinimo veiksniams priklauso vadasfladovo  palaikymas, bei su
sprendiny priemimu susi¢ iStekliy ir motyvavimo veiksniai. Darbo grép paramos veiksniams
yra priskiriama KrybiSkumui palanki atmosfera, darbo gejg@propagavimas bevairiy kirybinio
mastymo technilg naudojimas. Pradiniai organizacijosrybiSkuny skatinagiy veiksniy modelio
rezultatai, vertinant tnj skirtingy sektoriy organizacijas, leidzia manyti, kad jis gaiitbnaudingas



nustatant #rybiSkumo organizacijoje veikani bikle. Remiantis triji komponeni skirstymu
(organizacijos, vadovyds/vadovo, grugs) galima kiekviea is ju ivertinti ir aprasyti silpasias bei
stipriasias puses. Yra galimgbidentifikuoti tuos faktorius, kuriuos reitq tobulinti. Sio modelio
pagrindu galima palyginti skirtingorganizacij karybiSkumui palankius faktorius.

Magistro darbas galitti naudingagvairiy tipu organizacijoms, krybiSkumo organizacijose

tyrinétojams bei studentams.
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IVADAS

KarybiSkumas yra dovana, kgrsau gali ,pasidovanoti® kiekvienas iSisy
R.J. Sternberg

Temos aktualumas.2009-ieji ,Europos &rybiSkumo ir naujoui* metai — taip pasketb Europos
Komisija ir iSkelé pagrindin tiksla skatinti Zmones gstyti ir veikti kirybiSkai bei naujoviSkai ir
taip padti ES Salims geriau pasiruosiigimiems pasaulio globalizacijos i$ams. Sis sprendimas
parodo, kad geffimas veikti KirybiSkai ir siekti naujowj yra labai svarbus tiek asmens tafiahui,
tiek socialinei ir ekonominei glirai. KarybiSkumas tapo unikalia zmanisavybe, kurios neturi
Siuolaikines technologijos. Greit kint&ioje Siandienigje aplinkoje verslo lydeémis tampa tik
karybingos organizacijos, geb&os generuoti irigyvendinti naujas igas, greitai ir efektyviai
prisitaikyti prie kintagiy iSoriniy salygy, atsinaujinti. KirybiSka organizacija turi troSkinir
galimybiy generuoti ir eksploatuoti naujaséjds, metodus ir technologijas gf@iu nei jos
konkurentai, turi tam tikr bruoZ;, nepriklausomai nuo dydzio, veiklos specifikokitaip tariant
tai tokia organizacija, kuri sudaro palankiasybiSkumui glygas.

Psichologai, filosofai, sociologai, pedagogai kity moksl; atstovai jau seniai tiria
karybiSkumo reikSma asmenybei ir visuomenei. Psichologus pirmiausiaida lirybinio mastymo
désningumai ir kirybiSkos asmenyis ugdymo problema. i€ybiSkumo esra bandoma paaiskinti
ivairiausiais aspektais vertinantirigbinius gebjimus (T. Proctor, 2005; G. Probst, 2006; V.
Lepeskie, 1996; A. Petrulyds, 2001), krybini mastymy (J. P. Guilford, 1950; E. P. Torrance,
1962), kirybos rezultat (T. Amabile, 1996),karybinés veiklos proces (Karkockiere, 2006;
Butkiere, Kepalai¢, 1996; Wallas, Smith, 1926; Mcleod, ThomsoR002). Nustatyta, kad
karybine veikla yra ne koks nors iSskirtinis reiSkinys, audeliui Zmoni badinga savyb,
pasireiSkiantivairiose veiklos sferose — moksle, mene, gamylpggaliau buityje.

Uzsienyje yra nemazai zymimokslininky, kurie jvairiais aspektais tyrifjo organizaciy
karybiSkuma. Pastaruosius penkis deSimtius atliekami aplinkogtakos KirybiSkumui tyrimai
aiSkiai parod, kad neuztenka vien tik priimti akybiSky darbuotoy, reikia jdéti pastang
formuojant lkirybiSkumui palanki aplinka. Skirtingi autoriai tyrimais identifikavoivairius
kurybiSkuma organizacijose skatin&mis veiksnius, kuriais remiantis suéakairius tyringjimo
modelius (T. Amabile, 1988; 1996; E. C. Martingrflanche, 2003; C. Andriopoulos, 2001).

Naujausios #rybiSkumo ir naujowi organizacijoje kontekstéis teorijos mdgino nustatyti
tuos darbo aplinkos veiksnius, kurie seisgu KirybiSkumu: organizacijos strukios jtaka
karybiSkumui tyrirejo Martins ir kt. (2003), Mumford ir kt., (2000),ePvaiz, (1998), Brando,
(1998), organizacijos klimat@taka G. Ekvall (1986), Tan (1998), N. Ind ir CaW (2004),



organizacijos vadovgtaka P. Cook (1998), Locke, Kirkpayrick (1995), Nystr6fd979),ivairiy
iStekliy svarla T. Amabile (1998), Amabile ir Gryskiewicz (1988kvall (1986), motyvacijos
itaka T. Amabile (1998), M. Csikszentmihalyi (1996),mks Castiglione (2008), Deci, Ryan,
(1987), darbo grugs pranasumus A. B. VanGundy (1984), P.B. Paulu8QR@Pagrindinis émesys
Siame darbe skiriamas vienai iS ZymiauisirybiSkumo organizacijose tyritojy, Harvardo verslo
mokyklos astytojai, Teresa'i Amabile. Ji iSsamiai tyéjn, kokie veiksniai skatina ir kokie zlugdo
darbuotoy karybingums.

Reikia pastedti, kad kirybiSkumo organizacijose tema yra beveik nepaliestivos autori
darbuose. Buvo rasta tik kelestraipsni, publikuojamy uZzsienio moksliniuose Zurnaluose — tai
lietuvés K. Jaskyds (2008) darbai, kuriuose gvildenami nevyriausybimiganizaciy kirybiSkumo
veiksniai. Kiti lietuviy autoriai (J. Almonaitiedy G. Butkier, A. Dunxier¢, D. Karkockies,
A.Petrulye) karybiSkuma tyrinéja daugiau individualiu lygmeniu.

Tyrimo objektas- kirybiSkumas organizacijkontekste.

Sio darbotikslas— i3analizuoti Erybiskumo taikymo galimybes organizagijeikloje.

Siam tikslui pasiekti iSkelti tokie pagrindinid@rbo uzdaviniai

1. I18analizuoti individualausikybiSkumo sampratbei tyrirgjimo galimybes.

2. Apibrézti organizacijos sampeat bei  apildinti pagrindinius Siuolaikirnj

organizaciy tipus.

Palyginti kirybiSkumo organizacijoje tyrifimo modelius.

Identifikuoti pagrindinius #rybiSkuny organizacijoje skatinaius veiksnius ir sudaryti
naup tyrinéjimo mode.

5. ]vertinti kirybiSkumy Lietuvos organizacijose taikant sukunhode.

Darbe naudojami moksks literatiros analizs ir kokybinio interviu tyrimo metodai.

Pirmoje dalyje nagrijama kirybiSkumo sampratos problematika, pateikiagnairis
poziariai i § sucttinga ir daugialyp fenomei, analizuojamasikybos proceso vyksmas, siekiama
iISaiskinti, kokie veiksniaitakoja asmenstkybiSkuma, kokiomis savybmis, charakterio bruozais
pasizymi kirybingi zmorgs.

Antroje  dalyje siekiama pateiktivairiy tyrinétoju poZziirius | organizacijos samprgt
pateikiamos organizagij tipologijos.  Sioje dalyje yra analizuojami skii, mokslininky
kirybiSkumo organizacijoje tyrifimo modeliai. Didelis dmesys skiriamas naujoikybiSkumo
organizacijoje tyrigjimo modelio pristatymui, siekiant detaliai iSaiSki kiekvierm modelio
komponend, turintj jtakos KirybiSkumui. Sioje dalyje siekiama atsakytklausimy kokia tugéty
buti organizacig strukiira, klimatas, vadovavimo stilius, darbo gésgparama, kad organizacijoje

vyrauty kairybiSkumui palanki aplinka.



Trecioje darbo dalyje pateikiamas tyrimas, kurio tilssla iSnagrigti skirtingu tipu
organizaciy kiarybiSkumui palankius veiksnius taikant tam sukumode]. ISkelti tokie tyrimo
uzdaviniai:

1. ISanalizuoti, ar rysi su visuomene srityje dirbantys asmenys vertingytkSkumo
svarky savo darbo specifikoje.

2. Istirti nuo organizacijos skatinimo priklaus#ums veiksnius: ar organizaéirstrukiira
yra palanki darbuotaqjkarybiSkumui ir kokie organizacijos klimato veiksniakatina
karybiSkums.

3. Nustatyti vadovybs/vadovo priskiriamus veiksnius: ar organiaaciyadovai sudaro
palankias sglygas darbuotaj kirybiSkumui, ar skiriami ttini iStekliai, kokia yra
motyvavimo sistema.

4. ISanalizuoti, ar #rybinés idkjos yra generuojamos darbo gée ar jos turijtakos
greitesniam ir efektyvesniam darbui, kokige grivalumai ir tikumai, ar naudojamos
karybinio mastymo technikos.

Tyrimui buvo pasirinktos po dvi organizacijas §u skirtingy sektorii: verslo, valdzios,
nevyriausybinio sektoriaus, tutiios rySi; su visuomene funkcijas vykdéns skyrius.

ISkeltos tokiogyrimo hipotezs:

1. Verslo ir nevyriausybinio sektariorganizacia aplinka yra palankesnkirybiSkumui
nei valdzios sektoriaus.

2. Nevyriausybini organizaci sektoriaus organizaaij aplinka pasizymi aukstesniu
karybiSkumo rodikliu lyginant su kitais dviem sekims.

Magistro darbas naudingas tuo, kadybiSkumas organizacijose yra mazai tytas, tod!
turéty paskatinti tolimesnius Sio svarbaus faktoriausngyimus. Darbas taip pat tébg bati
naudingagvairiy sektoriy organizacijoms, kurios gali pasinaudoti tyrimo aukka ir identifikuoti

tuos veiksnius, kurie trukdo vystytisikybiSkumui, ir juos keisti.



1. ASMENS KURYBISKUMO FENOMENAS

1.1.KarybiSkumo samprata ir tyrin ¢jimo galimybés

Karybingumo samprata ir su ja susijusias problemagimga jvairiy sriciy mokslininkai:
filosofai, psichologai, sociologai, pedagogai. Gausairiy knygu bei straipsnj, leidziami
moksliniai zurnalai, skirti &rybiSkumo tyrirgjimy problematikai, kuriuose skirtingais rakursais
nagrirejama Kirybos bei kirybiSkumo tema. Tyrigjant kirybiSkumo samprataptinkama gagtinai
plati savoky ivairove: karybiSkumas, Krybingumas, rybinis procesas,ikybiné veikla, Kirybinis
mastymas ir pan.

Tyringjant mokslig literatira galima pastedi tyrinétojy bandymus sugrupuotivairiy
karybingumy tyrinéjusiy psicholog bei Kirybingumo metodikos specialistpoziirius, siekiant
iSaiskinti Sio daugialypio, sunkiai ap#@iamo reiskinio, esgm

A. J. Starko (1995), R. J. Sterberg (1999) sugrapgvairius poziirius i kirybiSkumy ir
iISskye tokias KirybiSkumo teorijas:

1. Psichoanalitia teorija (Z. Freud, E. Kris, C. Jung, L.Kubie ir)kkarybingumy sieja
su Kirybiniu mastymu. Sios teorijos mokslininkai analizavo gasrés Zmogaustaka
karybiSkumui.

2. Humanistirgs teorijos Salininkai (A. Maslow; C. Rogers; J. @ay L. Vygotskij)
teige, kad KirybisSkumas slypi kiekviename asmenyje, tik svarbdasyti slygas jam
vystytis.

3. Bihevioristirgs teorijos atstovai (B. Skiner; S. Mednick)ribinguny apibgzé kaip
reakcip 1 tam tikg stimuh.

4. Kognityviné teorija (J. Guilford, D. Perkins, WeibergjrbiSkuma sieja su  tam
tikru badu nmastyti kitaip.

5. Kompleksire teorija (T. Amabile, D. Simonton; D. Feldman; Rei®berg; T. Lubart;
H. Gruber; M. Csikszentmihalyi; H. Gardner, Mumfpreigia, jog KirybiSkumy
lemia daugelis vidinj ir iSoriniy veiksni.

J. Almonaitieg (2000, p. 22-24), apibendringgairias nuomones, iSskyrdu pagrindinius
poziarius: pagal pirmji, kirybingumas — tai vidiéd zmogaus savy) pagal antfji — tam tikras jo
elgesys. Vidia savyle suprantama kaip tam tikrigstymo gebjimai. Sio poZiirio Salininkai, kaip
teigia J. Almonaitied, laikosi nuomoss, kad asmensikybiSkumy galima nustatyti atitinkamais
testais, tuo tarpu autoriai, siejantysrybinguny su elgesiu, kritiSkai vertina tpkpoziiri, nes
svarbiau ne testjvertiai, 0 asmens elgesio rezultatai realiame gyvenikgiems Idingas
naujumas ir veét T. Amabile (1983, p 14) taip pat laikosi nuoréenjog kirybingumy reikéty



suprasti ne kaip asmens brac geljima, bet kaip elggs kuri lemia tam tikras asmengb
ypatybi, pazintires veiklos gefimy ir socialires aplinkos glygy derinys.

Nagrirgjant autorg bandymus susisteminti GkybiSkumo apibézimus, pastebima, jog
karybingumas vertinamas kaip veiklos produktas, kairybinés veiklos procesas, kaigybiniai
gekejimai, kaip asmenys bruoz visuma (Kaluinai, 2004; BraZieé 2004; Karkockiea, 2006).
KiarybiSkumo gvoky jvairow IS dalies lemia ir skirtingos tyréfimu perspektyvos. Pastaruoju
metu KirybiSkumo tyrimy pagrindires kryptis galima suskirstyti tokias grupes (Butkien G.,
Kepalait, A., 1996; Jonynieh) V., 1987; Petruly, A., 2001; Torrance, E. P., 1987):

« analizuojami ir vertinamiikybinés veiklos produktai;

« pagrindinis dmesys skirtasikybinés veiklos proceso analizei ir ypatybs;

« kirybiSkumas siejamas su ggimais, intelektu;

* kirybiSkumas suprantamas kaip asmesysklaida ir saviaktualizacija;

* sisteminis podiris | karybiSkuma: karybiSkumas analizuojamas stilgame asmenys,
visuomens ir kultiiros kontekste (cit. pagal Petrwya004, p. 53).

Nagrirgjant konkre€ius apibézimus galima pastéb, kad dazniausia tkybiSkumas siejamas
su geljimu atrasti nauja. Psichologijos Zodynas (1998kiaa, jog KirybiSkumas tai gelgjimas
kelti naujas idjas, nystyti savarankiSkai, nestereotipiSkai, greitai orieotis problemigje
situacijoje, lengvai rasti netipidkus sprendirhuSis apibéZimas suprantamas kaip vidiamogaus
ypatyke, tam tikri mystymo gebjimai, tokiai kirybiSkumo interpretacijai dra svarlis
rezultatai.Margaret A. Boden teigia, jogrikbiSkumas yra geffimas kelti tokias idjas, kurios
pasizymi naujumu, nustebina ir yra vertingos. Tod®ir (2005, p. 2) mano g&karybiSkumas
itraukia gebjima pasiilyti naujus ir skirtingus poarius apie dalyk. Jisitraukia ziny apie tam
tikra dalyka sugriovimy ir pertvarkym, kad igytu naup izvalguma. G. Probst (2006, p. 142)
karybiSkumg apibidina kaip geBjima generuoti naujas éfhs ir sprendimus.

Dauguma lietuwi karybiSkumo tyriretoju irgi akcentuoja gellima atrasti nauyj:
,,Karybingumu vadinama asmerdgbypatyls, padedanti atrasti nauja(Butkien¢, Kepalai¢, 1996,
p. 183). V. Lepeskien(1996, p. 61) teigia, jog :KzrybiSkumas - tai gelfimas matyti daiktus ir
reiskinius netradiciskai,

nevienapusiskai, mejmas zvelgti ,paskptas” daikiy savybes

A. Petrulyts (2001, p. 8) teigimuKrybiSkumas - tai individo polinkisnaug, originaly ar
novatorisk ko nors komponavigm modeliaving ar nystyny”. Toks poziiris paaiskina, kad siekiant
karybinio rezultato neiSvengiamai tenka naudotis fadmomis Ziniomis, t&iau svarbu, kad
galiausiai ity gautas naujas ar neitks derinys, 0 ne turimzZiniy visuma.A. Glosieé (2007, p.
21) teigia, kadhors kirybingumas tiesiogine prasme suprantamas kaipjigeds kurti, dazniausia
jis reiSkia gebjima matyti reiSkinius ar situacijas kitaip, savaipyjoaiskai.
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Galima pastedii, kad KirybiSkumas tapatinamas suribiniu mastymu. Visgi KirybiSkumo
savoka yra kiek platesn skirtingai suvokiama ir interpretuojama. Ganai tiksliai kirybing
mastymg paaiSkina D. Beresnawené (1995, p. 58). teigdama, jog talrqks mastymas, kurio
rezultatas — i$S principo naujo atradimas, naujogjdd sukirimas, vadinamasikybiniu.“ Kalbant
apie kirybini mastyma svarbu pamiéti mokslininkus J. P. Guilford (1950) ir E. P. Tance
(1962), atlikusiusivairius kirybinio mastymo testus. J. P. Guilford yra laikomagryos
psichologijos pradininku (Sternberg, 1999). Mokislkas (iS5 GrakauskaiKarkockiere, 2006, p.
11) iSsamiai tyrigjes kirybiSkumo prigimi ir jo sary§j su intelektu, iSskyr du nastymo udus:
divergentin ir konvergentin mastyma. Konvergentinis ngstymas remiasi logika, kuriaiudinga
vieno aisSkiai apikizto sprendimo suradimas, tuo tarpu, jam prieSiygasdivergentinis rstymas,
kuris reisSkiasi sugefimu kurti jvairius sprendimo idus. Bitent daugelio galimp tos p&ios
problemos sprendim ieskojimas, jvardinamas kaip divergentinis agtymas, yra palankus
karybiSkumui. Vadinasi, laisvas, lankstusastymas, nesukoncentruotas fikvieno atsakymo
galimyke, skatina krybiSkum.

Daugelis psicholog kirybiSkunmy sieja kitent su gefjimu spesti problemas. Problem
sprendimo efektyvumas labiausiai priklauso nucegieim esam informacip panaudoti labai greitai
ir jvairiais kndais. Tai gegjimasi problem pazvelgti nauju kampu, rasti nestandattisprendina,
pastebti tai, ko nepastedpo kiti. Kiti tyréjai karybiSkuma sieja su naujo ir vertingo rezultato
sukiirimu. J. Almonaitiea (1997, p. 65) laikosi principo, kadiky/biSku paprastai laikomasaujas,
originalus, be to, atitinkantis konteks{adekvatus) ir vertingas Zmogaus elgesio rezigtdta
Kitaip tariant pagrindiniu &rybos kriterijumi yra laikomas rezultatas, kurisyira kirybingumo
rodiklis (Amabile, 1983; Amabile, Henesey, 1988).

Nors gausu #rybiSkumo apiladinimy, galima pastelti, jog akcentuojamos naujumo
(originalumo, netiktumo) bei vers (svarbos, tinkamumo, naudingumo, veiksmingumo)
dimensijos (Runco ir kt.1990; Sternberg, 1999)sgV naujumo bei tinkamumo vertinimas visada
yra isS dalies subjektyvus (Almonaitier2000). T. Amabile (1983) teigia, kadriybos kriterijai yra
tokie pat subjektyls, kai pvz. Zzmogaus fizinio patrauklumo kriterij@é¢l subjektyvumo bei
konteksto reikSrs kiirybiSkumo tam tikrame produkt@ertinimas tampa itin sitingu procesu.
Siame darbe naudojamasi G. Butkienr D. Karkockiegs (2005, p.1) #&rybiskumo apibizimu,
kuris detaliai apibizia § fenomen: ,KarybiSkumas suprantamas kaip ¢ggimas jzvelgti
problemas, kelti naujas #fhs, nystyti savarankiSkai, originaliai, greitai ir lengvaorientuotis
problemirgje situacijoje, rasti savit problemos sprendigi. Siame darbe remiamasi humanizmo
teorija, jog KirybiSkumas slypi kiekviename Zmoguje, svarbiausikia sudaryti palankiasiygas
jam vystytis, tobudti ir atsiskleisti bei kompleksine teorija, nagfjsncia kirybiSkumy skatinagius

vidinius ir iSorinius veiksnius.
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Galima teigti, jog ErybiSkumo fenomenas yjpaairiy sriciy mokslinink tyrinéjimo objektas.
Apibendrinant galima pasakyti, jogitybiSkumo esmbandoma paaiskintivairiausiais aspektais
vertinant krybinius gelgjimus, Kirybin; mgstyny, kirybos rezultai, kirybines veiklos proces
Visgi dauguma autogi karybiSkung apikizdina kaip asmenyds bruoz, unikalip Zmogaus savyb
kuri apima gebjimg generuoti naujomis #jomis, pasilyti naujus ir skirtingus pozrius apie

dalykg, kuriems ladingos naujumo, originalumo bei vestdimensijos.

1.2. Kiarybin és veiklos procesas

Daugelis tyrirttoju (Karkockiert, 2006; Butkies, Kepalai¢, 1996; Wallas, Smith, 1926;
Mcleod, Thomson, 2002; ) agitina KirybiSkuny kaip tam tiks proces. Visgi galima pastet,
tam tikra diskusip, bendro atsakymo ieSkojgn karybingumas - tai savarankiSkas procesas, ar kit
psichiny proces suma. Tyrigdami Kirybos proces psichologai ragina iSsiaiskinti, kokie yra tie
psichiniai reiskiniai, kurie leidzia atsirastifybinéms iccjoms (Almonaitieg, 2000, p. 13).

Kyla klausimas kas yratkybinés veiklos procesas? Galima pastebkad dazniausiai
kirybos proces ziarima kaipi tam tikm specifiniais ypatumais pasizymirgroblem; sprendim
(Almonaitiere, 2000). Daugelis psicholag karybiSkuna sieja litent su gefjimu spesti
problemas. Problemsprendimo efektyvumas labiausiai priklauso nucéfpeln esam informacip
panaudoti labai greitai iivairiais kidais. Tai gegimas problemy pazvelgti nauju kampu, rasti
nestandartini sprendiny, pastebti tai, ko nepastefjo kiti (Hill, 2000, p. 159). Kaip teigia D.
Karkockiere (2006, p. 25) #rybiSkumas,tai yra procesas, kurio metu gimstaitybos rezultatas
(produktas)”.

Tiksliai jvardinti kKirybos proceso etapus g#éinai suctinga, juk Kirybos produktas tarsi
gimsta iS pagmnores.

KiarybiSkuma kaip proces, pagal nauj idéju karimo bada, M. A. Boden skirtq tris etapus:

1. Derinantis — naujas jau zinanidéjy sujungimas.

2. Tiriantis — nauy idéjy karimas, tiriant apib¥ztas koncepcijas.

3. Keiciantis — nauj idéjy karimas, ketiant kuii nors strukiiros element, kad gatty atsirasti
naujos struktros.

G. Butkierg, A. Kepalait (1996, p. 185) &rybos procese akcentuoja materiajiim dvasini
vertybiy kirima: ,ISkeliama nauja, potencialiai naudingag¢jd, nugalimos klitys, trukdadios ty
idejq igyvendinti ir sukuriamas naujas, originalus, veg@s produktas

Dauguma tyrigtoju sutinka, kad #rybos procesas vyksta planingai sprendziant prodsem
Mokslin¢je literatiroje daznai cituojamas Graham Wallas ir Richanditls (1926) vienas iS

pirmyju karybos proceso modali kuri sudaé keturi pagrindiniai &rybos proceso etapai:
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Sumanymas ir pasirengimas.
Inkubacija.

NusSvitimas.

A

Tikrinimas.

F. Mcleod ir R. Thomson (2002) pavaizdavo graiSkuolatinio KirybiSkumo proceso
vyksma (Zr. 1 paveiksl), kurio modelis apima panaSiusrikbos proceso etapus. Skirtingai nuo
minéto G. Wallas ir R. Smith modelig,brandinimo etap yra jjungiamas inkubacijos iizvalgos

etapai - autoriai pabtiaigyvendinimo aspekf kaip nuolatinio proceso vyksm

1 paveikslas. NuolatiniotkybiSkumo procesas (ybiSkumo ir inovatyvumo mokymas Europos
tyrimy institucijose ir SVVimorese, pagal F. Mcleod ir R. Thomson, p. 23)

Nuspreskite ka norite sukurti Keikite savo iSankstines nuostatas,
rinkite informacij a, Zvelkite j daiktus
nauju kampu

A 4

Y

Eksperimentuokite ir jzvenkite
naujas galimybes

\ 4

Ivertinkite naujas idéjas Skirkite laiko id ¢jy brandinimui
A
\ 4

Sujunkite savo naujas iajas su B Atsiranda naujos idéjos
gautomis naujomis icejomis ir -

informacija. Atsiranda naujos

perspektyvos.
[ 1 Kuarimas [ ] Brandinimas [ ] Vertinimas Igyvendinimas

Sumanymo ir pasirengimetape smoningai kaupiamos Zinios, bandoma agiikirproblemas,
surenkami faktai, kaupiama patirtis stebint, diskjant, ugdant stépmo igudzius. Tai valing
pastang laikotarpis. A.Petrulyt (2001, p. 24) pastebi, kad Siame etape darbasabaigo, kad
,sveikai mystant atrodo ngnanoma iSsmssti problemos, atsiduriama lyg ir aklavigg“. Sioje
stadijoje dided reikSne turi igndziai ir patirtis. Reikalingas polinkis zvelgtproblem kirybingai,

o tam gali paéti smalsumas, nuostaba, gpgimas jvertinti tai, kas zinoma, entuziazmas, atvirumas

patirciai, laiswe nuo bet koki iSankstini nuostal (Karkockiere, 2006).
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Inkubacijos arba migiu brandinimo etape nuoammoningo problemos sprendimo laikinai
atitrikstama, tarsi duodama uzduotisgmasnei, kuri tuéty surasti sprendim Dauguma tyrigtojy
Siame kirybos procese patitia pasitraukimo nuo problemos ir poilsidtinuma: ,Naujos idjos
kyla po ilgo gmoningo darbo, kai pailsima, atsipalaiduojamank ir jausmais (Beresnewutienrg,
1995, p. 58).

Nusvitimoarba staigios pagavos etape daznai patirighaé&imo kisena. Tarp daugyb
idéju staiga ateina atsakymasam tikm klausimy ar problem: ,Ta ilgai ieSkota idja iSkyla taip
rySkiai ir vaizdziai, kad & éjas iSkart supranta, kad taient ir yra tai, ko reikia ( Karkockiere,
2006, p. 27).

Tikrinimo etapesamoningai vertinamas gautas rezultatas. NusSvitineunkilusi ictja yra
tarsi tikrinama per kritikos prizen Kilusi idéja ne visada ima vertinga, to@ reikalingi nauji
nusvitimai.

Ne visi mokslininkai sutinka suikybos proceso etagsSskyrimu. B. Ghiselin (1952), laikosi
nuomorgs, jog podiiris i kirybos proceso statiSkas fazes yraégaai dirbtinis, nes #ryba apima
visa sieh, visa jos esm ir pareikalauja visos energijos (cit. Karkockier2006, p. 27). Tai tik
patvirtina, kad autogi nuomors kirybinio proceso tema gali labai iSsiskirti, nes Igisma iS
skirtingos perspektyvos.

Analizuojant Kirybos proces svarbu pamiéti vaizduogs ir intuicijos svarh. Sias dvi
karybinio proceso grandis piei apibidino A. Petruly¢ (2001, p. 18-23). Autér teigia, jog
kuriamoji vaizduot yra Kirybinés veiklos pagrindas. Svarbiagsiaizduoés pozyni ji iSskiria
gekejima pamatyti savo veiklos rezultaar produkd iki Sios veiklos atlikimo t.y. grupiSankstinio
savo veiklos produkto modelintuicija apiltidinama kaip gekgjimas rasti sprendima remiantis
logiSkai nesusijusiais orientyrais, jsegymoninus g, neatlikus loginio mastymo operacij*
(Petrulyt, 2001, p. 22). Galima teigti, jog intuicija pasiiea kirybinio blykstetjimu ar ,Sestojo
jausmo* pavidalui svarbi inkubacijos etape.

Analizuojant KirybiSkumo proceg kuris yra glaudziai siejamas su probleeprendimu, kyla
tam tikra diskusija: kuo tient KirybiSkas sprendimas skiriasi nuo kitokio — ,papoast
SabloniSko. Skirting autoriy nuomones galima suskirstytiokias grupes:

1. Manoma, kad esminio skirtumo targribiSko ir kitokio problemos sprendimaidio rera:
originalus ir vertingas rezultatas leidzia pagighki, kad labai kokybiSkai, efektyviai
realizuojamas kiekvienas zingsnis.

2.  Manoma, kad iybiSkas problem sprendimas turi specifimiypatumy, kurie kitokiam
sprendimui netdingi (kiaryba kai kada apilinama kaip uzdavinio su neapibtu tikslu
sprendimas). Teigiama, jogulybiSka sprendim nuo Kkitokio skiria: sprendziamos
problemos poidis, nmastymo strategijos (divergentinisagtymas), ypatingi psichiniai
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procesai (pagnore, intuicija) (Almonaitie, 2000, p 14).

Tyrinéti kirybos proceso detales yra sunkus uzdavinys, ngsogidalis vyksta pagnorgje,
0 pats Kréjas tuo metu yra labiau susitelk; savo darly, 0 ne; kirybos proceso analz
Pasymore uzima svarbiaugi viely, nes ji tarsi suranda atsakyni problemos sprendim Svarbi

vietg kiarybos procese uzima vaizdadiei intuicija, kurios sudaroskybinio proceso pagring

1.3. Asmens kirybiSkuma lemiantys veiksniai

KarybiSkumo tyriretojai savo teorijose iSsiskiria tam tikrus pagrimds veiksnius,
lemiartius kirybiska elges. Siuo metu vyrauja kompleksis teorijos nuostata, jogiakybinius
laiméjimus lemia daugelio vidimiir iSoriniy veiksniy, arba komponentderinys.

Siame skyriuje bus naggjami T. Amabile (1983), K. Urban (1990, 2004), R®berg, T.
Lubart (1996, 1999), H. J. Eysenck (1996jrybiSkumo komponent modeliai, siekiant
identifikuoti panaSumus ir iSskirti skatinans veiksnius, juos detaliau analizuojant.

Pagal Teresos Amabile, Harvardo verslo mokykladgsogs, 1983 metais iSleistoje knygoje
"The Social Psychology of Creativity”, tapusia kkase, kiirybiSkumas yra procesas, pasgjantis
i tai, kas nauja ir naudinga. T. Amabile Sioje kngg®skye tris kirybiSkumo komponentus:

kompetency, motyvacip bei KirybiSka mastym (zr. 2 paveiks).

2 paveikslas. TrystkybiSkumo komponentai pagal T. Amabile (1998, p. 19

) Kirybinio
Kompetencije mastymo
igudziai
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T. Amabile (1998) kompetengijsupranta kaip tam tikras technines, pracews bei
intelektines zinias, kitaip tariant, tai yra asmé&msmos zinios tam tikroje veiklos srityje.akybinio
mastymojgadziai reiSkia, kaip laksai ir vaizdziai asmuo sprendzia problemas. Aéit@igia, jog
vidiné motyvacija labiau skatinaikybiSkuma nei iSorire.

Hans J. Eysenck (1996) savo arybingumo modeltaip pat skaidq tris stambias grupes,

kurios savo ruoztu dar skirromasmulkesnes (zr. 3 paveilgsl

3 paveikslas. Komponentinisik/bingumo modelis pagal Hans J. Eysenck (1996)

Intelektas
Gebe¢jimai Zinios

Techniniaijgudziai

Specialis gabumai

Politiniai religiniai veiksniai
Aplinka Kultdriniai veiksniai » Kirybiniai laim éjimai
Socialiniai-ekonominiai veiksnidi
Mokymosi veiksniai

Vidiné motyvacija
Asmenybe Pasitikéjimas savimi

Noras iSsiskirti

KarybiSkumo savyb

Tai, ka T. Amabile savo modelyje vadina kompetencija, H.Eysenckivardina kaip
gekejimus, priskirdamas ir intelekto kintagi. Sis modelis taip pat skiriasi nuo pirmojo asmeisyb
veiksniais. Motyvacija yra prijungta prie asmeéybaspekto, kurtaip pat sudaro pagrindis
karybiSkumui atsiskleisti svarbios sawg pasitikjimas savimi, noras iSsiskirti bei pats
karybiskumas. Sis modelis yidomus tuo, jog pabtiama aplinkostaka kirybiskumui. Vadinasi,
neuztenka tuti tam tikny Ziniy, intelekto, motyvacijos bei tam tikikarybiSkai asmenybeitdalingy
savybi, - i$ dalies krybiSkumas priklauso ir nuo politii kultariniy, socialiniy bei kity veiksniy.
Reikty pamireti, kad T. Amabile ¥lesniuose darbuose (1998, 1999) taip patdiabaplinkos
itaka karybiSkumui.

Siuo metu vyrauja nuomeénkad kirybingurmy lemia daugelis veiksni(priklauso ne tik nuo
gekejimy ar asmenws savybi). R.Sternberg ir T. Lubart (1996, 1999) iSskiriakitis
karybingumo komponentus: intelektiniai procesai, di intelekto stilius, asmengd bruozai,
motyvacija, aplinkos kontekstas. Siame modelyjalsyaviety uZima su intelektu susijprocesai.
PrieSingai nei miétuose (T. Amabile ir H. J. Eysenck) modeliuose,brigdamas divergentinis

mastymas, siejamas su originalumu, lankstumu, jautrpnoblemai, detalumu.
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Detalesnis yra K. Urban (1990, 2004jirfbiSkumo suétinis modelis, kur sudaé trys
kognityviniai (1-3) bei trys asmeniniai (4-6) elemtai:

1. Divergentinis mstymas ir elgesys;

2. Zinios bei mstymo gabumai (platus suvokimas, loginisistymas, anali, sintez,

atmintis);

3. Specialios zinios tgudziai ir sugebjimai;

4. Susikaupimas bei pasiruoSimas;

5. Motyvacija ir paskatinimas — smalsumas, ZitioSkimas, Zaismingumas, bendravimas,

nauj priemoni; iSbandymas;

6. Tolerancija neapiléztumui — dgsa, rizika, greita adaptacija, humoras.

Aptariamas modelis atsizvelgia taip pat i aplinkos faktorius, kadangi tkybinius
komponentus reikia analizuoti ne tik vienos asmeésykontekste, bet taip pat gigp arba
socialires aplinkos perspektyvoje. K. Urban modelis atkeegitmeg i daugyle ivairiu karybinio
proceso pozymius, net tik pazintinius, asmeninoes,ir aplinkos, kas labai primena kitus étus
modelius.

Visgi apibendrinant visus modelius galima iSskiogndrus veiksnius, ddingus visiems
modeliams, tai: Zinios, geéjimai, motyvacija, asmenys bruoZai bei socialinaplinka. Sie
kurybiSkumg lemiantys veiksniai mokslépe literatiroje nagrijami ir kaip atskiri KirybiSkumo
komponentai, nagrijimas ju rySys su H&rybiniais laingjimais.

Zinios. Kai kurios kirybiskumo teorijos teigia, kad Zinios yratimos Kirimo procese, kitos —
nurodo apie galim Ziniuy naudy kai kuriais aspektais, d@u neigia jo htinybe. Dauguma
karybiSkumo teoriy, kuriose aptariamas zinivaidmuo, gali bti priskiriamos vienai iS dvigj
poziciju: ,Zinios kaip privalomos, iitinos,” ir ,,zinios kaip naudingos, svarbios, pakamos®.

Teoretikai (Sternberg, Lubart,1999), kuistiking Ziniy batinumu, teigia, jog Zinios yra
butinos S tikgju vertingo KirybiSko produkto gamybai. Weisberg (1999, p.127jtiha, kad
kiekvienas problemos sprendimas reikalaujawzi@. Probst ir kt. (2006 p. 33) laikosi nuonéen
jog kiirybos procese zinios uzima labai svarbieta, nes tai vienintelis turtas, kuris kaupiamas |
naudojant. Zinias formuoja asmenys, ir jos atspiailikaip jie supranta priezastinius rysius.

Reikty pamireti, jog kai kurie autoriai (Almonaitien 2000) teigia, jog Zinios ir patirtis gali
uzkirsti kel karybiSkam problem sprendimui. [protis taikyti tipiSkas rgstymo strategijas,
susidirus su visai kito paixzio problema, gali trukdytigkmingai p sprsti.

Geb¢jimai. Gelgjimy savoka vartojamajvairiai. Esant vienodam pasirengimui, Zinioms,
igidZiams, pastangoms, motyvams bei kitorilggoms, Zzmoas skirsis pagal veiklos rezultatus.
Siuos skirtumus ir nulemia ggbmai. ,Karybingumas — tai tie gefimai, kurie hbidingi
kizrybingiems zmaims' — teigia Guilford (1950, p. 444).
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Gelzjimai — tai tokios individualios Zmogaus saggbkurios lemia tam tikros veikloglane,
Ziniy, igudziy, mokymosi, iSmokimo &me (Dapkus, 2006, p. 9). Tai ggbmai, igalintys
formuluoti naujas problemas, ieSkotairiy tos p&ios problemos sprendimo variant

J.P.Guilford'o (1950) nuomone, labiausiairfbingumas atsiskleid#s per divergentinio
mastymo gebjimus, kuriam ladingi keturi poZzymiai, kitaip tariant jis iSskyketuris KirybiSkumo
veiksnius:

-mgstymo laisvump, kaip labai laisy nauj; idéjy kiirima;

-originalumyg, kuri nusako idjy retumas ir ng@rastumas; toks Zmogus gali per trunaika

pastilyti daug skirtingy, netikéty, tatiau tikrowje pritaikomy, bady;

-lankstuna, t.y. sugebjima greitai keisti midiy kryptj, poziiri, nuostatas;

-detalung bei iSbaigtum, kuriy rodiklis — ickju detalizavimas.

KarybiSkumo tyriretojas E.P. Torrance (1974) suk garetinai iSsama kirybiniu sugebjimy
tyrimo metodilky, kuria savo tyrimams daznai naudoja ir LietuvosrybiSkumo tyrirttojai
(Karkockiere, 2005; Kaluinat, 2004). Sia metodika nustatomi pagrindiniai dieerinio
mastymo komponentai: sklandumas, lankstumas, detaureaoriginalumas. E. P. Torrance prie
karybiniy sugeljimuy priskyr ir jautruna problemoms, kaip sugéjima iZzvelgti problem, kurios
kiti nepastebjo, tatiau Sios savyks negalima pavadinti ar tapatinti su kritiSkumusi savoka
susijusi su detaliu situacijos ir aplinkos suvokir&uP. Torrance (1983) apithina tokius krybinio
mastymo sugegjimus:

- kurti naujus Zodij, objekty, spalv, istoriju derinius;

- j2velgti ir sukurti daugvairiu deriniy;

- atpazinti praleistus elementus;

- kurti sucttingesnes kombinacijas pieSiant ar konstruojant;

- j2velgtijvairias galimybes derinant simbolius, objektus;&ka;
- panaudoti kalboggudZius kuriant naujas Zodgkombinacijas;
- apibendrinti, apjungti pavadinimus, piesinius;

- kelti klausimus apie praleistus objektus, piasni

KarybiSkumo tygjai (J.P. Guilford, 1950; E.P. Torrance, 1988) efams taip pat priskyr
ir intelekta. Tarp mokslinink psichologijos literatroje buvo diskutuojama apie tai, ar protas ir
kirybingumas kyla iS to @#s proceso, ar atstovauja skirtingus psichikoscgsus. IS
karybiSkumo tyrirgjimy istorijos (Sternberg, Lubart, 1996) galima paétietkad ilgokai vyravo
nuomoreé dél intelekto ir kirybiSkumo grySingumo — kuo aukStesnis intelektas, tuo Zmogus
karybiSkesnis. E. P. Torrance (1988) suformulavp vadinam ,slenkgio” teorija, kuri teigia, jei

intelekto koeficientas zemiau tam tikros ribosrybiniai gelgjimai yra riboti.
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Visgi kai kurie autoriai (Getzets ir kt, 1965) atsk karybiSkumo priklausomyb nuo
intelekto, kaip visiSkai skirtingasmenybs ypatyle. Galima konstatuoti, kad mokslininkai vis dar
nepasiek bendro sutarimod karybiSkumo ir intelekto prigimties. #ybiSkumas ir intelektaséna
nei identiski, nei visiSkai skirtingi, bet kartuiki intelektualaus geifimo aspektai, 0 sprendziant
praktines uzduotis, reikalingi abu (Cropley, 198%16).

Motyvacija. Galima teigti, jog krybiSkumas reikalauja ne tik atitinkamoastymo ir
asmenybs, noro ar sumanumo rizikuoti bei mestitulgStradicinei nuomonei, bet dar ir
motyvacijos (Cropley, 1999, p. 521).

Dauguma autoui sutinka, jogviena iS svarbiausi kirybiSkumo glygu yra motyvacija.
Robbins (2003, p. 66) taip apitina motyvacijos svagkirybiniame procese: ,<..motyvacija yra
noras kazk padaryti ir jj lemia veiksmo galimyfpatenkinti poreik. Teigiama, kad nepatenkintas
poreikis sukeliajtampm, kuri skatina tam tikras Zzmogaus paskatas. Sicskgtes suzadina
konkretius tikslus, kurie, jeiigyvendinami, patenkina porgikr sumazinajtampm. Juo didesé
itampa, juo intensyvesiveikla reikalinga Siaitampai sumazinti.

Analizuojant motyvacijogtaka karybiSkumui tikslinga 4 suskirstytii dvi skirtingas @Sis:
viding ir iSoring motyvacip.

Vidiné motyvacija — reiSkia, kad Zmoguskokia nors veikh isitraukia ne @ to, kad siekia
gauti koK nors uzmokesgt bet todl, kad jam yra maloniidomi pati veikla (Almonaitieéy 2000, p.
36). A. Duntiené (2001, p.25) tvirtina, jog vidinmotyvacija padeda siekti lagmy, ypa tuomet,
kai zmores dirba savarankiskai.

ISoriné motyvacija — tokia, kai veikti skatina laukiamasdavanojimas, atlyginimas, bau&sn
baime ir pan. (Almonaities, 2000, p. 36). Teigiama, jog iSoéimotyvacija gali ati karybiSkumo
kliatimi.

Mintis apie dinamisSkai besik&ancia karybiSkumo motyvacijos struiita yra palaikyta
,Vystymosi sistem” metodo, pagal kutkiarybiSkas produktas pasirodo kaip ilgo &ineémocijy ir
jausmy, ir tiksly iSsivystymo proceso rezultatas (Cropley, 199%21).

Asmenyhes bruozai Daugelis tyrigtojy domejosi bei siek iSsiaiskinti, kokiomis savydmis,
charakterio bruoZzais tkybingesni Zmoés skiriasi nuo maziau tkybingy. Buvo tyrirgjami
menininkai, mokslininkai bei kiti labai talentingr karybiSki asmenys. Tyrigjant skirtingus
Zzmores susiformavo ir skirtingos savydy kurios buvo priskiriamosikybingiems. Manoma, kad
kirybiSkumas susip ne tiek su vienais ar kitais asmeég/bruozais, kiek su tam tikra asmeégb

struktira, t. y. t; savybi; tam tikru deriniu.
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Susidarojspudis, kad KrybiSkai asmenybei twlingasivairiy, kartais net labai prieStaring
savybiy kompleksas, tad sunku sudaryti universalkiirybinga asmenyb apibgziarciy bruoz;
sarag. Tad asmenyds gelgjimy ir kiirybiSkumo santykis iki Siol yra mokslupidiskusip objektas.
Apibendrinant galima pastétb tam tikrus @ésningumus. Toliau aptariami dazniausiarybingoms
asmenybms priskiriami bruozai (Almonaitieén 2000, p. 32; Duktiené, 2001, p. 16; Petrul§t
2001, p.25).

Teigiamas sass vertinimas, pasitdjimas savimi Skovdahi ir kt. (2003) laikosi nuomés,
jog reikia siekti teigiamo sag vertinimo, nes svarbitkybiSkumo Kliitis gali kiti — asmens
nuomoré apie save (pavyzdziui ggtymas, jog esu esi nalybiSkas, nesugeébi atlikti kazkokios
uzduoties ir pan.). Kaip sako R. Oech (1983), g bati kiirybingas, turi tikti, kad tavo idjos iS
tiesy vertingos (cit. pagal Almonaitein2000, p. 32).

SavarankiSkumagdai nepriklausomas elgesys, vidilais\e.

Originalumas.Originalumas sietinas su ipeastu, ,kitokiu“ nei daugumos elgesiu. Vadinasi,
normy bei taisykly nesilaikymas gali @i originalumo priezastimi? Benga prasme wti
originaliu reikst turéti jJdomiy, ssmoningy idéjy. F. Barron (1955) (cit. pagal Karkockigr2003)
atliko iSsamius originalumo tyrimus rezultatai pdokad originailis asmenys yra :

1. Labiau link rinktis suatingus ir ngprastus reiskinius;

2. Suckttingesni psichodinaminiu pagiu ir turi platesnes asmengdribas;

3. Labiau nepriklausomi priimdami sprendimus, labiamdhuojantys ir atkaklesni;
4. Dazniau atmetslopinim.

Atvirumas naujo#ms, lankstumasvadinasi, néra remiamasiSankstitmis nuostatomis, o
pasitelkiama inertiSkubairiy reiskiniy vertinimui, kintagiai aplinkai: ,Atvirumas — tai gebjimas
priimti gausylg, net ir priesStaringiausios informacijos, neatmetaryksmo6 (Dumcieng, 2001, p.
18).

Nuoseklumas ir atkaklumagai isigilinimasi darka, negailint tam ggy ir laiko. Nepaisant
ivairiy kliaciy, atkakliai ieSkoma atsakympriapimus klausimus, siekiamgyvendinti ictja.

KritiSkumas Abejojimas pripazintomis tiesomis, taisyklis, autoritetais, esama tvarka,
siekimagjvertinti.

Smalsumassiejamas su noru daugiau suZzinoti, iSmokti, patirti

Rizikavimas Tai tam tikg priemoniy pasirinkimas nezinant galutinio rezultatouribinga
asmenyb, dristanti savitai rastyti, rizikuoja kuti nesuprasta, pasmerkta.

Socialine aplinka. Daugelis autori socialires aplinkositaka laiko svarbiu faktoriumi
karybiskumui skleistis arba Zlugti. Sis komponentasteiejamas nuo paiio, jog kirybiskumas

slypi kiekviename Zmoguje - tereikia sudaryti p&las aplinkos glygas jam skleistis.
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E.W. Sinott ir H.D. Laswell pabgé socialires aplinkositaka karybiSkumui. Jie laiksi
nuomores, jog net labai gabus ir talentingas zmogus, pasiis kirybiSkumu, turi [t
pastiprintas aplinkos (cit. Karkockien2003, p. 29).

Socialires aplinkos veiksniai yrgvairas, priklausomai nuo tyrijimo objekiy. Dazniausia yra
tyrinégjama mokymo dygu jtaka mokyklinio amziaus vaik kirybingumui. Pastedta, kad
kurybingesni lina tie vaikai, kuriuos mokytojai labiau skatinaipksti savo ggomis, reiksti savo
nuomorg, kai réera didelio spaudimo. Autoriai taip pat tyéja ir Seimositaka, teigdami, jog
karybingesni lina tie vaikai, kurie auga neautoritariSkose Seiméseiose gerbiama kiekvieno
autonomija, skatinamas savarankiSkumas (Almonaiti@900). Vienas iS sociaks aplinkos

objekty yra ir darbo aplinka, kuri detaliau bus nagyama antrajame Sio darbo skyriuje.

Apibendrinant pirmj; skyriy galima teigti, jog KrybiSkumas gali fiti suprantamagvairiai:
kaip gelgjimas atrasti nauja, kaip idybinis nystymas, kaip elgesys, kurio pagrindinigybos
kriterijus yra rezultatas./ kirybos proceg dazniausia zvelgiama kaip problemy sprendiny
Tyrinedami Kirybos proces, autoriai dazniausia remiasiikybos proceso etapanalize. Skirtingas
karybiSkuny skatinamiy veiksnig grupavimas; tam tikras grupes, parodo skirtinga auteri
suvokina bei poziri j gek¥jimus, asmenys savybes bei kitus komponentus. Visgi apibendrinan
visus modelius galima iSskirti bendrus veiksniugdifigus visiems modeliams, tai: zinios,
gekgjimai, motyvacija, socialié aplinka bei asmenyls bruozai. Vadinasi, reikia tati Ziniy,
kuriy pagrindu kuriama, reikia tuwti specialy gekgjimy - kaip tas Zinias panaudoti, stipri

motyvaciy, dél ko yra kuriama, skatinafig aplinkg ir tam tikrus asmenys bruozus.
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2. KURYBISKUMAS ORGANIZACIJOSE

2.1. Organizacijos samprata irjvairové

2.1.1. Organizacijos samprata

Organizacijos atlieka svagbvaidmen Siuolaikiréje visuomegje. Jos ne tik padeda iSvystyti
§i pasaul, bet ir kuria pazang Organizacijas galimatby pavadinti kaip unikalius darinius,
vienijantias, jungiadias, suburiatias atskirus asmenis.

Analizuojant literalira galima pastedii jvairiy organizacijos interpretaqijbei apitdinimy.
Lietuviy autoriai, vadybos tyrigtojai, pritaria paplitusiam organizacijos sampraagskinimui kaip
tam tikros individ; grupes, veikiagios tam tikrais bdais kartu siekiant tikslo (BarSauskign
Ivaskevtiutée, 2007). E. Bagdonas (2000, p. 12) organizagigja su socialine grupe, kuri suburia
Zmones ir organizuoja jdarky, gamina ar tikrina paslaugas ir paskiria uzdirip@gamas, yra atvira
aplinkai, turi tiksh veikti, iSgyventi, didinti pelnus. S. Butkus (B)®. 29) teigia, jog dabar vadyba
siejama su organizacijomis, kurias galima pavadaaip Zmoni bendrijas, susidariusias norint
pasiekti bend tiksla.

Uzsienio organizaaqy tyrinétojai pateikiajvairiy organizacijos apikzimy:

D. J. Cherrington (1994) organizac@pilidina kaip atvig socialire sistem, kuria sudaro
grupé Zmoniy, siekiaiy veikti tikslingai. R. L. Draft (1993) organizagifapatina su socialiniais
vienetais, turigiais tiksh, tikslingai strukiirizuotas veiklos sistemas su atviromis ribomis AP.
Steinbuch (1990) organizagigpibidina kaip sureguliugtsaveiky sistema

Sociologijoje (Matulionis, 2002, p. 68-70) paplitusocialinés organizacijos® samprata,
reiSkianti tam tikros grugs sistemos ir strulitos sudaryny, kuri reikalinga tiksh ir uzdaviniy
igyvendinimui. A. Giddens (2005, p. 326) organigaeipibidina ,kaip didele individy grupe,
susistemint pagal nuasmenintas kryptisjkurtg konkretiems tikslams siekti*.

Siame darbe, nagéjant kirybiskumy organizacijose, vadovaujamasi A. Gumuliauséger.
Kontautiergs ir kt. (2008, p. 54) pateiktu apéaimu, kuris tiksliai atspindi organizacijos esm
,Zmoniy grupe organizacija tampa tik tuomet, kai jos narius aiggmoningi santykiai, derinantys
visy jy pastangas siekiant bengdtiksk*. Galima teigti, jog pagrindis organizacijos kaip zmani
grupes charakteristikos yra bendri jos natikslai ir specifiniai tarpusavio santykiai.
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2.1.2. Organizacip tipologijos

Siuolaikircje ekonomikos aplinkoje susiformavo skirtingo pabio, veiklos siiy, siekiam
tiksly organizaciy. Organizaciy jvairove salygoja hitinybe klasifikuoti organizacijas pagal tam
tikrus poZzymius. Skirtingi autoriai pateikilairias organizaaij tipologijas, klasifikacijas.

S. Butkus (2008, p. 29) vwigpirma iSskiria dvi dideles grupes pagal pagriaddkonomir
savo veiklos nuostat pelno siekiartias, verslo, organizacijas, arb@mones; ir ne pelno
organizacijas Kitas Butkaus iSskiriamagrganizaciy klasifikacijos kriterijus yra gamybos tipas.
Nagriréjant organizacij tipologijas galima pastéb, kad klasifikuojant organizacijas dazniausiai
apsiribojama tiky skirtumais pagaliskriteriju. Gamybos tipo ar tiksliau veiklosasto sivokos
prireiké supratus, kad tiek produkto gamybos technologgd,irengimai, tiek darbo pasidalinimas,
tiek valdymas labai smarkiai priklauso nuo to,kkie produkt; reikés pagaminti. Butkus iSskiria
masinius, serijinius ir vienetinius veiklos mastidasiniais mastais veikigms organizacijos
darbas turi bti numatytas ir suderintas kaip tiksliai veiké@m mechanizmo, o esant vienetiniams
veiklos mastams - darbai negaiitiogrieztai paskirtimi ir apibiziami (Butkus, 2008)

Sociologai M. Blau ir V. Scott (1962) i8&sto organizacij kaip socialiny sistemy,
klasifikacija. Ju manymu, visuomeije funkcionuoja 4 organizaaijgrupss:

- bendy interes asociacijos (kuitrinés organizacijos, profesia jungos, religigs
bendruomeés ir pan.);

- verslo organizacijos (pramés ir kity Saky fabrikai, gamyklos, prekybognores,
bankai, draudimo agemnbs ir kt.);

- aptarnaujatios organizacijos (ligoniss, mokyklos, universitetai, teatrai ir t. t.);

- bendros naudos organizacijos (kariuoiepolicija, gamtos apsaugos agens,
gaisrininkai, valstybs institucijos ir pan.).

Sios 4 organizaaij grupss iSsiskiria pagal savo specifines funkcijas (RegiruKnudsen 1993,
p. 259:

ekonomirés (teikia grybes ir paslaugas);

palaikymo (mokykla, bazriya, kurios ruoSia Zmones atlikti socialinius vaidnsg;

integruojartios (teismai, kaljimai, kurie sprendzia konfliktus ir palaikoating

socialirg tvarka);

politinés (vyriausylg, kuri panaudoja galisocialiniams konfliktams sgsti).
Augustaukas, Kvedaratius ir Zakarewius siilo apibendrina&ia organizaci tipologija, jas

ivertinant penkiais aspektais (Augustauskas ir Ra04, p. 48-53):
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- organizaciyp funkciju visuomers gyvenime poZiriu (gamybires, komercigs,
finansires, gamybids ar socialidas infrastrukiiros, klubires, specifigs
organizacijos bei politis partijos);

- nuosavybs formos podiriu (privataus kapitalo organizacijos, valstybinio kalo
organizacijos, misrios organizacijos);

- teisirés-organizaciés formos pofiriu (juridiniai asmenys bejvairas jy formos:
susivienijimai, kartelis, sindikatas, trestas, kemas, konsorciumas, palydovinio
tipo susivienijimas);

- organizacijos dydzio poitiu (organizacijos dydZio charakteristikai nustatyt yu
kriterijai — veiklos apimtys ir dirbaty darbuotoy skatius);

- gamybos (veiklos) tipo podiiu (dideliy seripy ir masires gamybogmonés, man ir
vidutiniy seriy gamybosmores, vienetigs gamybosmores).

Nors Augustausko ir bendraautppasiilyta klasifikacija yra iSsamiausia, Siame darbe bus
remiamasi pl&iai paplitusia organizaaijj suskirstymoj tris sektorius - verslo, valdzios ir
nevyriausybin — koncepcija (Anheier, Seibel, 1990; 8ahaite, Dagyt, Kiznis, ir kt. 2005; p. 4,
Ginevkius, Sidzius, 2008, p. 97; Simasius, 2007, p. 20¢ikas, 2001). Sitrijy sektori veikla
bei itaka galima pastetii kiekvienoje vieSojo gyvenimo srityje. Veiklositamis ir jtakos sferomis
Sie sektoriai yra pasiskikstir socialinip paslaug organizavimo bei teikimo sistemoje. Si
organizaciy tipologija yra pasirinkta atliekant prakiisio darbo tyrim dél kiekvieno sektoriaus
veiklos tiksly iSskirtumo.

A. Kucikas (2001, p. 4) padxia verslo, valdzios ir nevyriausybinio sektprévark
teigdamas, jog kiekviena demokratinvisuomes savo gerow ir plétrg grindzia trijy banginy
principu’:

1. Laisvoji rinka, kuriai atstovauja verslo sektorius.

2. DemokratiSkai iSrinkta valdZia, kurios atstovai yparlamentarai ir vykdomosios
valdzios instituciy ir jstaigy darbuotojai.

3. Savarankiskos piligy institucijos — nevyriausyb#és organizacijos.

Verslo sektorius — tai pri¢eos nuosavybs pagrindu vykdoma gamykiimar paslaug teikimo
veikla, kuria siekiama pelno. Siam sektoriui priida priv&ios tikio komercires strukfiros:
privatios imores, bendro¥s, tkio bendrijos, kooperatyvai ir kt. verslo. VerstoSiy jvairove
leidzia visapusiSkai tenkinti visuom&nnari; poreikius: gamina prekes ir teikia paslaugas;is&at

konkurencig; suteikia nauj darbo viet.
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Valdzios sektoriui priskiriamos valdZios ir valdgm institucijos, kuriosijgyvendina
valstybire valdzih vykdydamosjstatymus ir kitus teiés aktus. Valstyes valdzia apimastatymy
leidZiamyja, vykdomja ir teismirg. Siam sektoriui priklauso Prezidentas, Seimas,iavgyte,
ministerijos, apskdiy, miest; ir rajomy valdzios ir valdymo institucijos, visos biudzeisn
organizacijos: Svietimo, mokymo ir mokslo, Kuts, sveikatos, o taip pat muis) kariuomess ir
kt. Valdzios sektoriui tenka pagrindipolitinés sistemos funkaijdalis.

Treciojo sektoriaus veiklos specifikai apidinti moksliniuose darbuose plai paplits
teisininko L.M. Salomon‘o (Salomon, 1999, p. 4) kiefkriterijai, badingi nevyriausybiams
organizacijoms (toliaus NVO):

- institucionalizavimagisisteigimas vienokia ar kitokia teisine forma);

- privatumas(instituciré nepriklausomyb nuo vyriausybs (valdzios));

- pelno neskirstymas(galimykés skirstyti pela nariams ar dalininkams
nebuvimas);

- savivalda(kontroliuojamos remiantis vidaus pro¢edmis, o ne valdomos is
ISOres;

- savanoriSkumagneprivaloma narystNVO).

Treciajam sektoriui priklauso nevyriausys organizacijos, kurios veikigrairiose srityse:
socialires apsaugos, sveikatos prigbs, zmogaus teisi apsaugos, aplinkosaugos, kuolts ir
meno, sporto, Svietimo ir mokslo ir kt.

Galima identifikuoti triji sektoriy tarpusavio panasumus. BarSauski€?008, p. 17) iSskiria

tokius tarp NVO ir valdzZios bei versimoniy santykius apimafius elementus:

organizaciy teisinis reglamentavimas;
- interesgy grupes ir lobistirg veikla,;
- parama-labdara @Sy pritraukimas);
- ZmogiSkjy iStekly vadyba, vieSieji rysiai.

Ramonait ir Ziliukaité (2006, p. 12) nurodo, kad nevyriausyhioirganizaciy panasumas su
valdzios sfera ity vieSumas bei bendros geésvsiekis, o su verslu (t.y. su préVa sfera) - laisy.
Autorés iSskiria ir NVO skirtumus: nuo valdzios — veikleavanoriSkumas, o nuo verslo —
.integruojantys, bendradarbiavimu paremti veilkbogai“.

Triju sektoriy veiklos skirtumus galimg@velgti visuose pagrindiniuose veiklos etapuose bei
srityse, iskaitant veiklos tikslus, pajamuzdirbima, sanaud; susidarym, ju apskaig, pelno
atsiradim, atskaitomyb (Zr. 1 lentet).

Vertinant verslo organizacijas svarbiausias tikstaseiklos matas — pelnas. diau toks
vertinimas netinkamas valdzios organizacijoms, kweiklos glygos yra skirtingos,y veiklos

finansiniai rodikliai ne visada galiath svarbiausias kurios nors institucijos vetkhertinimo
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Kriterijus.

1 lenteé. Trijy sektoriy veiklos skirtuny lentek (Lietuvos laisvosios rinkos institutas...,
2005, p. 3-4)
Sritis/ Verslo sektorius Valdzios sektorius NevyriausybinigNVO)
sektorius sektorius

Tikslas, misija

Uzdirbti pelry,
geriausiai tenkinant
vartotop poreikius

Teikti valstykes
paslaugas, vykdyti
valstyles funkcijas

Vykdyti visuomenei
nauding veikla. Galima
vykdyti ir komercirg
veikla

Veiklos Gaunamas pelnas, Pelno neuzdirbagdy Visuomenei nauding
rezultatas uzdirbami dividendai | likuti grazina poreikiy tenkinimas.
Gautas pelnas
neskirstomas savininkamgs
Pajamos Pajamos uz preli Biudzetinis Rémeéju [éSos institucijai
pardavim, paslaug | finansavimas bendrai ar vykdomiems
suteikimy projektams. Galimos
pajamos ir iS komercis
veiklos  bei  biudzZetqg
finansavimas
Atskaitomybés | Parodyti, ar veikla Parodyti isipareigojimy | Parodyti, ar veikla
tikslas pelninga, dydi ir turto vert, ar| pelninga, isipareigojimy
isipareigojimy dydj tikslingai panaudotosdyd; ir turto vert, ar
ir turto vert. biudzeto ¢Sos. tinkamai panaudotos
paramosdsos.

Valdzios institucijos siekia, kad sprendimus pamm ir jgyvendinant bty jtraukiama kuo
daugiau pili€iy. Tuo tarpu privéiame versle sprendimai priimami Zymiai giau ir nedalyvaujant
platiems visuomess sluoksniams. Siekiant efektyviai veikti ir supent valstylds institucip
atstovo vaidmenir atsakomyh, valstyles institucip darbuotojai jatia nuolatin visuomeus
démeg, kontrok.

Nevyriausybigs organizacijos veiklos specifika slypi geme jos apikizime tai -
visuomers naudai Lietuvoje veikiantis, savarankiSkas, natdxios ir verslo nepriklausomas,
pelno ir valdzios rinkimuose nesiekiantis, savaglarmo pagrindujsteigtas vieSasis juridinis
asmuo. Galima teigti, jog nevyriausydsnorganizacijos mato problemas ir ieSkhlpjoms spesti
tose srityse, kuni nepaggia apeépti valdzios institucijos. NVO organizacijos akeir tam tikg
tarpininko vaidmeptarp valstybigs valdzZios bei valdymgstaigy ir paprasi pilieciu. Vienas is
pagrindiniy treciojo sektoriaus skirtumnuo valstybinio sektoriaus yra tas, kad jégrjungiamos
1 viem grieztos hierarchijos ir

pavaldumo visam Skirtingai nuo verslo sektoriaus,

nevyriausybiniy organizacij pagrindinis tikslas ¢ra pelno siekimas.
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DazZniausia organizaalj jvairove grupuojama atsizvelgiant; organizaciy funkcijas
visuomess gyvenime, nuosawd forny, teisire formg, organizacijos dyd gamybos tip bei
veiklos i§. sociologai daug émesio skiria ir kitoms funkcijos — palaikymo, im@gmo, politinei.
Siame darbe remiamasi piai paplitusiu organizacij grupavimu pagal tris sektorius: valdzios,
verslo ir nevyriausybin Verslo sektoriaus struktose pelno siekis iSlieka pirmaeilis interesas,
kuris labiausia skiria j nuo ki dviey sektory. Nors nevyriausybini organizaciy veikla
orientuota j jvairias socialines ir kulirines sritis, kaip ir valdzios sektoriaus,ctau skiriasi
savanoriSkumo pagrindu, lanka valdymo strulira. Valdzios institucijos pasizymi didZiausiu

ataskaitingumu visuomenei.

2.2. Organizacipg karybiSkum g skatinantys veiksniai

2.2.1. Aplinkos veiksny, skatinan¢iy kiirybiSkum g, tyrin éjimo modeliai

Analizuojant  kirybiSkumo tyrirgjimo istorija galima pastelti, jog bégant metams
karybiSkumo tyrimai siek atsakytij tokius klausimus: kad tam tikri asmenys, komandos ar
organizacijos labiau geba formuluoti naujas ir nagds mintis, procesus, paslaugas ar produktus
(Amabile, 1996). Mokslininkai bardpavaizduoti santyktarp individualaus #rybiSkumo ir
organizacini naujoviy (Amabile, 1997), pademonstruotirgs; tarp individualy, komanding ir
organizacini karybisSkumo aspekt(Woodman, 1997).

Pagrindiniai klausimai tyrigant kirybiSkuma organizacijose ity: kaip organizacijos gali
paskatinti KirybiSkuma darbo aplinkoje ir kokie yra pagrindiniai fakiritakojantys organizacin
karybiSkuma? Naujausios #ybiSkumo ir naujoui organizacijoje kontekstéis teorijos négino
nustatyti tuos darbo aplinkos veiksnius, kurie swaig su kirybiSkumu.

Siame darbe siekiama iSanalizuptairius Kirybiskumo organizacijoje tyrifimo modelius
bei, remiantisjvairiy autory poziiriais, sudaryti pagrindini veiksniy, itakojartiy karybiSkumg
organizacijoje, model

Moksliniuose straipsniuose, nhagijanciuose KirybiSkuna organizacijose, daZnai
naudojamas T. Amabile (1988) teorinis pwiE. Autor tyringjo, kokji poveik kirybingumui daro
socialire aplinka, kitaip sakant, kétlto paties zmogausitikybinis produktyvumas skirtingomis
salygomis hina nevienodas. Seéiih; karybiSkumo ir naujouwi organizacijoje modelsudaro trys
veiksniai, kuriy kiekvienas apima kelgsavity element:

(1) Motyvacija diegti naujoves organizacijojgra pagrindig@ organizacijos orientacija
naujoves, kuri taip pat skatinarybiSkumy ir naujoviy diegim visoje organizacijoje.

(2) IStekliai apima visl§, kas organizacijoje gali palengvinti darlioje srityje, kurioje
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siekiama naujow (pvz., pakankamas laikas, skiriamas atlikti pawgduot toje srityje, bei
galimybe mokytis).

(3) Vadovavimo praktikaeiSkia lais¢ ar savarankiSkumatliekant darb, galimyle paiam
spresti sunkumus,jdomy darky, aiSkiy bendrn strateging tiksly pateikimy bei darbo komand
formavimg sutelkiant skirting igadZiy bei poziiriy asmenis.

Sis T. Amabile suformuotasikybiskumo organizacijoje skatin&in veiksniy modelis apima
labai pl&ius organizacinius veiksnius, neisskiriant indiathus kirybiSkumo reikSnas bei grups
itakos. Plaiaja prasme, neskirstant modelicdam tikrus atskirus elementus, galima pritartg jo
vadovavimas, motyvacija bei reikalingi iStekliaib&a svarlis veiksniai, skatinantystkybiSka
organizacijos aplink Visgi, skatinagiy veiksni klasifikacija tuéty baty detalesa ir iSsamesé
skaidomag tarpusavyje susijusius elementus.

T. Amabile (1996) kartu su Kitais autoriais prigtdikslesn ir detalesp konceptualji
karybiSko klimatojvertinimo model (ang. KEYS: Assessing The Climate for Creativi). 2
paveiksh).

2 paveikslas. Konceptualusigirgbisko klimatojvertinimo modelis pagal Amabile, Conti,
Coon, Lazenby, Herron (1996, p. 1159)

+
_-] Organizacinis skatinimas R
Karybiskumo |7 Vadovo skatinimas t
skatinimas N g
\\ Darbo grugs parama + .
Autonomijaar | | Laisve +
laisve K ORYBISKUMAS
IStekliai | Pakankami istekliai R
vy . . +
_--| ISsikius keliantis darbas -
Itampa e
“~~<_| Per didelis darbo Ewvis -
Organizacinés — : -
Kliatys —  L_____._ Organizacigs Kliatys -
karvbiSkumui
+ karybiSkumy skatinantys veiksniai - karybiSkumy slopinantys veiksniai
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T. Amabile ir kt. (1996) modelio tikslas tvertinti pastebimus stimulus bei i#is
karybiskumui organizacijos darbo aplinkoje. Si priewobuvo vertinama  atsizvelgiang
asmeninius potyrius savo darbo aplinkoje irirydrp Su patyrimy bei atliekama uzdu@iy
ktrybiSkumo.

Organizacin aspeki autoriai sieja su organizacijos Kut, kuri skatina &rybiSkuny per
teisingy, konstruktyw; idéju vertinima, atlyginima ir pasiekimy pripazinimy uz kirybisSka darky,
naup idéju karimo mechanizmus, aktyvidéju sraud ir bendn organizacijos veiklos vizj Su
vadovu susy aspektai yra: kaip sektinas pavyzdys darbe, kimlsamai nustato tikslus, remia
darbo grup. Galima pastedti, kad vadovo, kaip vieno iSikybiSka aplinka skatinadiy veiksni, i$
tikryju funkcijos yra platesss ir apgpiancios daugelorganizacijos veiksni

Nagrirejant § mode| kyla klausimas, kad iStekliai, i5§ikius keliantis darbadeilaisvé yra
traktuojamos kaip atskirosikybiSkunmy skatinagios kategorijos. Prieiga prie reikalipgstekliy,
iskaitant finansus, medziagagang: bei informacijp yra labai svarbus faktorius, tiesiogiai
priklausantis nuo vadovo — taip pat kaigailsve, kai Zmors gali savarankiSkai numatyti didji
savo atliekamo darbo dal

Poreikis priimti iSgkiusyra labiau ne atskiras elementas, o priskirtinggamizacinio klimato
lygmeniui, nes nurodo, kiek organizacijos nariai yra susisu jos kasdiemmis veiklomis bei
ilgalaikiais tikslais.

Apibendrinant T. Amabile ir kit. modelgalima pastehii, kad organizacinio ir vadovo
skatinimo vidiniai elementai éna grieztai atskirti, diskutuotini, atskiros kategms gali huiti
priskirtos prie vienos iS tmj (organizacinio, vado, grip) skali.

C. Andriopoulos (2001, p. 834-840), iSanaligevmokslinius Saltinius, iSskyrpenkis
pagrindinius faktoriusjtakojartius kirybiSkuna darbo aplinkoje (Zzr. 3 paveikd! Modelyje
idomu tai, kad organizagcirkultiira rnéra tapatinama su organizacijos klimatu. Klimatgsranotama
kaip psichologia organizacijos kokyly pasireiSkianti per laigyivairius skatinimus. Organiza&n
kultara siejama su aplinkoje esamis vertylemis, kurios pasizymi atviru komunikacijos srautu,
pasitikejimu ir pagarba asmeniui, saugumu ir pan. Vadawavstilius, iStekliai, bei organizacijos
strukfira yra atskirta, nors realiai viena su kita glaadA&usijusios. Lyginant su T. Amabile
modeliu iSrySkja viena bendra kategorija — tai iStekliai, kitosjvardinamos skirtingai, nors,

nagrirgjant smulkesnius elementus, galima padigbos esant labai panaSius.
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840)

Organizacinis klimatas
- dalyvavimas
- iSraiSkos lais¥
- vykdymo standartai
- ma#; barjen saveika
- daugyle stimuly
- laisve eksperimentuoti
- ankstesnj idéju
igyvendinima

3 paveikslas. OrganizagikirybiSkumy skatinantys veiksniai pagal C. Andriopoulos (200.1834-

Vadovavimo stilius
- kolektyvinis
- lyderio vizija
- efektyviy grupiy vystymas

Organizacijos

Organizaciné kultara
- atviras komunikacijos
srautas
- rizikos prisemimas
- paties inicijuotas
aktyvumas
- kolektyvinis saugumas
- pasitikjimas ir pagarba

karybiSkumas

IStekliai ir jgudziai
- pakankami iStekliai
- efektyvi komunikacijos
sistema
- iI83ikiy reikalaujantis
darba

Struktara ir sistemos
- plok&ia struktira

- palaikantis tarnautgj
ivertinimas

- kurybiSkas atlikimas

- laikas uzdudiai

- apdovanojim sistem.

asmeniui

Analizuojant su organizaaijkarybiSkumo tyrirgjimais susijusi literafira, jvairius moksliniu
straipsnius, galima past&h jog vieni autoriai remiasi kit sudarytais modeliais (dazniausia T.
Amabile ir kt.) arba tyrigja jvairius poziirius ir jais remiantis sudaro savo modelius.

E. C. Martins ir Terblanche (2003, p. 64-74), idaaac karybiSkumo literalira, pristato
organizaciis kultiros model, kuri sudaro penki pagrindiniai elementai: strategijaulgira,
palaikymo mechanizmai, elgesys, bei komunikacifgdovanojimy sistema bei iSteklius (laik,
technologijas bei zma) autoriai priskiria palaikymo mechanizmams, o etahcip, idéju
generavim, rizika, pokyiu toleravimy, konflikty valdyma autoriai sieja su elgesiu.

K. Jaskyte (2008) tyridama nevyriausybines organizacijas Lietuvoje ir Zdgbje
Britanijoje suda& savo tyrimo mode| kuri sudaro penki kintamieji: vadovo elgesysrybisSkumui
palankios organizacijos normos (organizacijos tkalt, grugs klimatas, darbo savyb ir
motyvacija. Nors autérteigia, kad visi kintamieji yra nepriklausomi elentai, vieni nuo kit
nesusig, tatiau galima jzvelgti, kaip ir kituose nagriétuose modeliuose, tam tikras
persidengiatias, viena nuo kitos priklaus&as funkcijas.

Apibendrinat organizacijosikybiSkumo tyridjimo modelius galima pastety, jog skirtingi
autoriai jvairiai interpretuoja bei skirtingai skirto tam tilgs jtakojarcius veiksnius. Organizagij
kizrybiSkumo veikspigrupavimas yra labaijvairus, nors juos sudarantys smulkesni elementa
visuose modeliuose yra labai pa#msS Svarbiausi visuose modeliuose sutinkami eleane

skatinantys #rybiSkung yra vadovavimas, motyvacija, iStekliai bei orgaauire kultira.
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2.2.2. Naujo modelio strukfira

Remiantis moksline literata buvo sukurtas naujasirkbisSkos aplinkogvertinimo modelis,
kuri sudaro trys plas veiksniai, jtakojantys krybiSkuna organizacijoje t.y. organizacijos
skatinimas, vadovyds/vadovo skatinimas, darbo gégpparama. Kiekvienas veiksnys turi savitus

elementus, kurie bus analizuojami Sioje darbo dalgpsiremiant moksline litetat (zr. 4

paveiksh.).

4 paveikslas. OrganizagikarybiSkuny skatinatiy veiksniy modelis (sudaryta autoriaus)

KURYBISKUMAS ORGANIZACIJOJE

l

ORGANIZACIJOS VADOVYB ES/ DARBO GRUPES
SKATINIMAS VADOVO PARAMA
SKATINIMAS

Organizacineé struktira
- lanksti

- plok&ia

- decentralizuot

Organizacijos klimatas
-dinamiska, gyva,
zaisminga, linksma darbo
atmosfera

- iSraiskos lais¥

- rizikavimas ir klaidy
toleravima

Vadovo palaikymas

- vadovas —krybiSkumo
pavyzdys

- atsizvelgiama darbuotoy
poreikius

- darbuotojaitraukiami {
sprendiny priémima,
skatinamos diskusijos

- suteikiama autonomija
vykdant uzduat

Darbas grupéje

- Zmores palaiko gerus
tarpusavio santykius,

- vertina vienas kito veikl|
pasitiki ir padeda vienas
Kitam

- skirtumy toleravimas ir
konstruktyvus konfliki
sprendimas

- naudojagvairias icju

- komand, formavimas
(darbo grup sudaryta is
vairiusigadzius turigiy
asmenmn)

- suteikiama prieiga prie

reikalingy iStekliy, iskaitant
finansus, medziagagang
bei informacij.

- skirlamas pakankamas

laikas ir biudzetas

)

Motyvavimas

- konstruktyvus idju
vertinimas, atlyginimas uz
karybiSka darty

- galimyke igyvendinti savo
p&iy idéjas, dirbti tai, kas
malonu,jdomu

- poreikis priimti i&&kius - remiamos  idas generavimo technikas
- atvirumas naujadms ir
poky€iy toleravimas IStekliai
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ORGANIZACIJOS SKATINIMAS yra suprantamas kaip organizasivaldymo strukiros
bei organizacijos klimato éthenys.

Organizaciné struktira. Organizacijos valdymo strulkta, kaip tam tikra visuma priemani
darbui suskirstytij atskiras uzduotis ir koordinuotiy jvykdyma, jtakoja KirybiSkuma. Valdymo
strukfira jtakoja daugelis organizacinveiksniy — kaip viemn i pagrinding galima luty jvardinti
veiklos polnd;.

Nagrirgjant jvairius Saltinius galima pasteth kad daugumaiiybiSkumo tyrirgtojuy sutinka,
kad kirybiSkumui palanki organizacirstrukiira yra ploksia, lanksti ir decentralizuota (Martins, ir
kt. 2003, Mumford ir kt., 2000, Pervaiz, 1998, Bitan 1998). Vadinasi, tktybiSkumui palanki
organizacig strukiira yra tokia, kai teis priimti sprendimus suteikiama ir zemeasnpakom
darbuotojams. Tokia sistema leidzia greitai priisgrendimus, kuui reikalauja situacija, prieSingai
nei centralizuota, kai visksprendzia vadovybir padaliniai ar skyriai beveik neturi galimyd
priimti sprendimus.

Organizacijos klimatas. Nagriréjant kirybiSkumo organizacijose liteat galima pastedi,
jog organizacias kultiros ir organizacijos klimatoagokos daznai yra tapatinamos, neisskiriant
skirtumy, bet pl&iaja prasme siejamos su organizacijos aplinka ar sfena.

Neretai organizacijos save apiina kaip KirybiSkas, nes turiikybiSka kultara ar klimag
(Allwood, Hemlin, Martin, 2008). Daugelis teorinir praktiniy darhy vadybos srityje pabzia
kulttros itaka organizacijos #rybiSkumui (Martins ir kt; 2003). Kuita yra grups zmoni
(komandos, organizacijos ar visuonagnpriimta elgesio modeliir juos slygojarciu neisreiks
isitikinimy, normy, vertybi ir prielaidy visuma (Mumford ir kt; 2002, p. 705-750). Kitaigriant
kulttra yra bendras organizacijos narealyles suvokimas, slantis bends reikSmi sistem, kuri
suformuoja pagringl komunikacijai ir abipusiam supratimui (Pervaiz,89%artins ir kt., 2003).
Kultara daro subti] ir visa apimant poveil§ organizacijos nariams ig jkarybiSkumui (Mumford,
2000).

Organizaciyy klimata Lietuvoje yra tyrigjusi R. Rakasité-Balsiere (2005, p. 1-15). Jos
atliktas tyrimas — tai pirmoji publikacija Lietuwmjvertinant organizacijosélame. IStyrus Sesi
dideliy, sskmingai veikiagiy, imoniy organizacijos klimat paaisSkjo, kad jos pasizymi tuo, kad j
darbuotojai labai didZiuojasi savo organizacijajéjasi atliekantys svarb darky ir pritaria jos
tikslams. Darbuotojai stengiasi gerai panaudotmgeskirtus iSteklius ir gerai atlikti deab
Darbuotojai gerai sutaria tarpusavyje ir su vadeyvlurie jiems yra autoritetas, zino, kokiag |
atsakomybs ribos, ir jadiasi gal kreiptis pagalbog kolegas. Vadinasi, aplinka vaidina svarb
vaidmen organizacij sskmingumui.

G.A. Steiner palzia lais\es ir komunikacijos svagporganizacijos &rybiSkumui. Lais¢
turi buti suteikiama kréjui (darbuotojui), kad jis gaty jjungti visa savo kirybin; potenciad.
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N. Anderson ir M. West (1998) iSskyelementus, turitius jtakos Kkrybiskos aplinkos
formavimui: tai vizija (grup turi turéti aiSkia organizacijos vizy, kokia ji turéty biti), kolektyvinis
saugumas (kad nebijotpriimti sprendimy), inovaciy palaikymas. Darbo atmosfera, palanki
karybiSkumui ir naujoéms, reikalauja dalyvavimo ir iSraiSkos laisy elgesio standart(Bower,
1965).

Organizaciy karybiSkumo tyriretojai (Adams, 2005) pabzia hitinybe, kuriant
organizacijoms palanki darbo aplink, atsizvelgtii tuo p&ius komponentus, kurie reikalingi
individualiam kKirybiSkumui pasireiksti.

G. Ekvall (1986), nuodugniai tyrldamas organizacijas, iSskyfl0 komponent, turinciy
itakos kirybiSkumui. Penkis iS juos priskirtume prie orgaadijos klimato veiksmi

IS&ikis nurodo, kiek organizacijos nariai yra sgsiu jos kasdiemmis veiklomis bei
ilgalaikiais tikslais. Zmo#s, susiduriantys su dideliais igais, turi vidire motyvacip inesti savo
indéli { organizaciy, savo darbe jie randa dziaugsbei prasm ir tam skiria daugégu.

Darbovietje rodomatolerancija netikrumui ir neaiSkumui reiSkia polipkizikuoti. Rizika
skatinaioje aplinkoje gali [ti imamasi dgsiy naup zingsnip netgi nezinanty baigties ar
atsiduriant nemalonioje situacijoje.

DinamiSkumas ir gyvumasyra organizacijos gyvenim@vykius apibgziarcios savyls.
Naujows, mystymo hido pokyiai bei nauji problem sprendimo bdai yra dazni itin dinamiskose
situacijose. Atmosfera yra gyvybinga ir kupina terngos energijos.

Pasitikgjimas ir atvirumasapibrzia emocif tarpusavio santyli saugum. Esant aukStam
tarpusavio pasiti§imo lygiui, kiekvienas asmuo organizacijoje galatgikti savo idjas bei
nuomones. Iniciatyy galima imtis be baigs sulaukti atsakonjy priemoni ir bati iSjuoktam
neskmeés atveju. Bendravimas yra atviras ir tiesus.

Zaismingumas ir humoraseiSkia spontaniskum bei laisvum. Laisva atmosfera, kur
pokStaujama ir juokiamasi, parodo, kad vertinamgabd veiksn organizacija uzima aukgvieta.

Kaip nurodo G. Ekvall (1996)tkybinis klimatas apiliziamas trimis &rybinio klimato
veiksniais: elgsena, jausmais bei nuostatomis.

Galima teigti, kad organizacinkultira kirybiSkoje organizacijoje pasizymi tam tikromis
specifiremis daugumaos priimtomis katinémis normomis, skatingiomis kirybiSkum:

- Atvirumas naujoems ir pokyiy toleravimas;
- Dialogas ir prieinamumas;
- Rizikavimas ir klaid toleravimas;

- Skirtumy toleravimas ir konstruktyvus konfliktsprendimas.
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Atvirumas naujo¥ms ir pokyiy toleravimasyra viena pagrindini karybiSkos kultiros
vertybiy. Organizacijose pokyai dazniausiai susilaukia pasiprieSinimo, kadamagijows sukelia
grésne egzistuojatiai galios struldirai ir nesaugumo jausqriarp darbuotaj (Tan, 1998). Bl Sios
priezasties naujos éfbs hina atmetamas, o inovaciniai projektai Zlunga. Orgaojos, labiau
toleruojargios pokyius, yra KirybiSkesmss ir naujovi; jdiegimas yra lengvesnis.

Skirtumy toleravimas ir konstruktyvus konfliktsprendimasleidzia atsirasti #rybiniam
dialogui. Mokejimas spesti konfliktus uzkerta kedi destruktyviems gikams, o pagarba
individualiems skirtumamsggalina darbuotojus dalintis skirtingais parzais ir tyrinéti daugiau
ivairiy galimybiy (Tan, 1998).

N. Ind ir C. Watt (2004) iSskyrtokius Kirybingai aplinkai ladingus bruozus:

- pasitikejimas: saugs, pasitikjimu gristi santykiai ir tolerantiSka aplinka yra
svarhis, kad Zmoés gakty rizikuoti, bandyti, mokytis iS klag

- veiksmy laiswe: karybiskai taikyti Ziniasmanu tik tada, kai Zmes gali rinktis,
ka ir kaip jie nori daryti;

- kontekst; jvairove: besimokantieji turi iSbandyti skirtingus kontekst kuriuose
jie gali taikyti zZinias;

- tinkamas gefjimy ir rizikos balansas: ttybingumui pasireiksti reikalingi
iISsukiai, kurie priimami tinkamais geépmais ir ziniomis;

- interaktyvus keitimasis Zziniomis ir informacija:ifybingumas puoséglamas
nuolatinio keitimosi idjomis giiZztamojo rysio ir vertinimo aplinkoje;

- reabis rezultatai: Hrybines galias ir motyvaaij stiprina pasiekti reab
rezultatai,jdiegti konkretis pokyiai.

Hensy ir Amabile (1997) iSkelia minkad svarbiausia ,nenuzudyti"akybiSkumo ir iSskiria
septynis krybiSkumy Zudarius veiksnius:

- prieziara (nuolatirtje prieziiroje rizikavimo ir kKirybos poreikis nueina
pogrind ir pasislepia);

- ivertinimas (nuolatié prievarta #pintis tuo, kas yra daroma);

atlygis (perdtas priz; naudojimas atima vidirpasitenkinim karybine veikla);

konkurencija;

perctta kontrok ir nurodirgjimai;

pasirinkimy apribojimas;

spaudimas.
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VADOVYB ES/VADOVO SKATINIMO aspektui yra priskiriami tokie veiksniai:

- vadovo palaikymasnes jis nustato tikslus, remia darbo grupertina asmenin
indély 1 darky ir rodo pasitikjima darbo grupe, nuo jo priklauso, ar darbuotojai bus
itraukiamii sprendina priémima ir pan.;

- iStekliai, nes vadovas valdo organizacijos biudZeto sudargprendzia darbuotpj
priemimo ir atleidimo reikalus; sudaro komandas, raspaioritetus ir pan.;

- motyvacija, nes vadovasnotyvuoja ir vertina darbuotojugteigia organizacijos
tikslus ir pan.

Minéti, nuo vadovo priklausantys, veiksniai yra aprasdetaliau.

Vadovo palaikymas. Vienas IS svarbiausi faktoriy, jtakojartiuy karybiSkumui palankios
aplinkos egzistavimy yra organizacijos vadovyb/vadovo palankumas ir palaikymas. Galima
teigti, kad ktent vadovyb yra atsakinga uZ tkybiSkumy organizacijose, kadangi ji priima
svarbiausius sprendimus.

Svarbp vieta kirybiSkos aplinkos egzistavimui turi vadovo (lydgrieaidmuo, kadangi
vadow veiksmai svartes ne tiek dl tiesioginio rezultato, betétl kitiems darbuotojams sidramy
signal; apie pageidaujasrelges (Ford, 1999). Lyderio vizija yra pagrindinis fakitess vadovaujant
karybiSkiems asmenims (Locke, Kirkpayrick, 1995).dd80 vizija atspindi, kokia organizacijos
ateitis gadty ir turéty bati. P. Cook (1998, p. 179-188)it0, kad lyderiai turi tuiti vizija vedaria i
karybiSkuma per bet kokius pasiekiamus oficialius ir neofitialkomunikacijos kanalus pastoviai
skatinant darbuotojus iSmintingai elgtis. Vizijarivalo biti pateikta i$ auk8ausio vadovavimo
lygmensj Zemesh Taigi organizacijai yra svarbu tiirtalenting ir kirybinga, pasizyminti visomis
budingomis individualiomis ir psichologémis savylmis

R. Bownen ir R. Fry (1988) teigia, kad efektyviaadovaujant naujamis nepakanka tiesiog
iSvengtijvairiy procediry, kurios slopina, reikia aktyviaiipintis idejy valdymu.

Nuo vadovo priklauso trys svard veiksniai,jtakojantys krybiSkuma organizacijose: tai
laisve, idéju parama bei diskusijos G. Ekvall (1986).

Laisve apibidinama kaip Zmoni elgesio organizacijoje nepriklausongybTokioje darbo
aplinkoje, kurioje suteikiama daug latsy Zmors gali savarankiSkai numatyti didgi savo
atliekamo darbo dal Savo kasdietje veikloje Zmows gali naudotis savo veiksnmaisve, imasi
iniciatyvosigyti bei dalintis informacija.

Idéju paramaapima nauj idéjuy priemimo hidus. I¢jas skatinatioje aplinkoje i@jas bel
pasiilymus vadovyb ar vadovas priima alternatyviai ir geranorisikanores isklauso vieni kitus
ir skatina iniciatyvas. Sudaromos galinéghSneginti naujas sritis.

Diskusijas skatinagiose organizacijose iSgirstamos darbuptojomors, zmors mielai
siilo savo idjas. Ten, kur éra vietos diskusijoms, zmésn nedvejodami vykdo aukStesnius
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nurodymus. Diskusijosesthesys skiriamas iSkilusiems klausimams bei naujoigems.

Nagrirgjant jvairius KirybiSkumo tyrimus organizaciniu lygmeniu, galimasiedeti, jog
tyrinétojai sielé¢ nustatyti, koks vadovavimo stilius yra palankiasskirybiSkumui: autokratinis,
demokratinis ar liberalus.

Visgi galima pastedii, kad dauguma tyritojy batent demokratinvadovavimo stili iSkelia
kaip galimy karybiSkumo stimul. Demokratinis arba dar kitaip kolektyvis vadovawirstilius,
sutelkia daugumos iSgales tikslo vardang¢toaa palankus &rybiSkumui (Nystrém, 1979), tuo
tarpu autokratinis stilius, kuriamitingas valdzios telkimas viename asmenyje, galifnazinti.

Galima teigti, kad #rybiSkumy skatina toks vadovavimo stilius, kuris remia datojy
id¢jas, atsizvelgia ju poreikius, jeigu ir kritikuoja, tai su tikslu pata o ne pazeminti, skatina
diskutuoti. PrieSingai, aukStas kont®l lygis, kuris pasizymi akylu pavaldini stekgjimu,
grieztomis taisyldmis, darbuotaj ndtraukimu | sprendinn priémima, Zymiai sumazina
karybiSkumui palankios aplinkos egzistavim

IStekliai. KarybiSkumas taip pat reikalauja organizacpriimti strateginius sprendimus
atsizvelgiant; zmogiskuosius resursus. Cook (1980) mano, kianybkSkos organizacijos turi
kovoti uz kirybisko talento pritraukimy tobulinimg ir iSlaikyma, jei jos nori likti konkurencingos.
Supratimas, kad organizacijoms reikia pritrauktivirstyti ju intelektual, kapitah, yra taip pat
pazymi Brando (1998), kurisidd organizacijoms pasamdyti Zzmones, kurie yra damngntys,
inteligentiski, kirybiski ir tvirtai nori dirbti, tam, kad pasiektuzsibgztus tikslus. Bendros
karybiSkos organizacijos turi stengtis samdyti Znwae platesniu akiéau, kurie trokSta mokytis
ir pasiruog§ prisiimti rizika. T. Amabile ir S. Gryskiewicz (1987) teigia, kagdériai turi tugti
gelejima sudaryti efektyvias darbo grupes. Darbo geupuity atspindti jgadziy jvairowe ir bati
sudarytos IS asmen kurie pasitiki ir komunikuoja vienas su kitu gem@ant jvairias icjas.
Vadovai tuéty balansuoti tarp tarnautpjlaiswes ir atsakomyés, nepasitelkiant kontred, bet
parodant é@meg darbuotoj jausmams ir poreikiams.

Jei darbuotojai nesiges veikla, jie neinvestuos laiko ir energijos, dazmtinos, kad sekisi
darbe. Todl vadovai turi pritaikyti darbo vief kuri atspindi darbuotojo patirtir jgudzius
karybiSkame mstyme, uzdegtiidinga motyvacip.

T. Amabile (1998) taip pat palzia ,jsitempimo“ svarh organizaciy viduje. Darbuotojai
netugéty bati atsipalaidag, kadangi jie gali tapti nuobodziaujantys, bet & per daugsitemp
tockl, kad tai gali priversti juos jaustis uzvaldytg®smabile, 1998). Vadovai turi téti placia ir
detalp informacip apie j1 tarnautojus ir jiems pasiekiamas uzduotigiaia tokia informacip daznai
sucktinga gauti ir reikia laiko jai surinkti. Organizjamt kiirybing veikla svarbu teisingai paskirstyti

laika, atsizvelgtij reikalingas zinias, informaaij asmeninius darbuotpponegius beiigadzius.
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Kyla klausimas, kaip ttybiSkos organizacijos gali tobulinti ir iSsaugstivo darbuotojus?
Literatiroje daZniausia linkstama pa&bti laiko ir pinigy svarbum, kaip jtakojartius faktorius,
galircius palaikyti ar suvarzyti iybiSkuma. Pavyzdziui, kai darbuotojams yra suteikiama
nepakankamai laiko eksperimentavimui, jie gmesningai gali klysti krybiSko proceso kelyje
(Amabile, 1998). Didelis iStekii apribojimas gali apriboti tkybinguma, kadangi darbuotojai bus
ilgiau uzimti papildomng iStekliy ieSkojimu, o ne naujprodukt; ar paslaug vystymu.

Kaip teigia G. Ekvall (1986idé¢jy laikasyra tas laikas, kgrzmores gali naudoti nawjidéju
karimui. Idéjy plétojimui skirtu laiku sudaromos galimgb aptarti ir patikrinti staiga kilusias mintis
bei naujus paslymus, kurie nebuvo planuoti ar nurodyti pavedatduoi

Kaip teigia T. Amabile (1998), vadovai turi ppinti finansinius, Zzmogiskuosius, laiko ir
kitus hiatinus iSteklius, kurie komandai reikalingi siekiastigeneruoti &rybiSkus sprendimus.

Kai kurie mokslininkai mano, kad tam tikras sg@wo laipsnis darbo aplinkos viduje gali
turéti teigiama itaka karybiSkumui, jei tai suprantama, kaip kylantis iitelektualios problemos
prigimties (Amabile, 1998; Amabile ir Gryskiewid®87). Pavyzdziui, laiko spaudimas, kaip
skubaus galutinio termino pase&ngali prisickti prie suvokimo iS8kio ir tai gali teigiamai sietis
tarpusavyje suilinga motyvacija ir &rybiSkumu (Amabile, 1988).

Motyvavimas. Motyvacija galima apilndinti kaip viery svarbiausi asmens elgesemiartiy
veiksni - tai tarsi vidinis uztaisas, skatinantis siddai jgyvendinti tikslus, ypatingai reikSmingas
karybinei veiklai.

P. Zakarewiius (2003, p. 133-134) teigia, kad motyvavimas lbai svarbus personalo
valdymo elementas. Anot autoriaus, veiklos motyneas — tai veiksmi, skatinadiy darbuotojus
geriau atlikti jiems pavestus darbus (pareigas3jaiSkinimas ir poveikio priemon budy,
aktyvinartiy veikla Siy veiksniy pagalba ,sugalvojimas” ir panaudojimas.

Tyrimai paro@, kad paskatinantis darbuaiojvertinimas gali padidinti motyvaaij kuris
labiausiai prisideda prietkybiSkumo (Deci, Ryan, 1987).

Dazniausia f#rybiSkuma lemia dvi motyvacijos iSraiSkos — vidinbei iSorire. 1Soriné
motyvacija - kai veikti skatina laukiamas apdovanas, atlyginimas, bausia baing ir pan.
Viding, prieSingai, kai Zmogugveikla isitraukia ne @ kazkokio uzmokeSo (nors tai gali bti ir
apdovanojimas, vieSas pagyrimas ir pan.),ébtd, kad jamjdomi, maloni pati veikla. Vidié
motyvacija, kaip teigia D. G. Myers (2000, p. 800§ai noras Bti veiksmingam ir veikti dl pacios
veiklos.

Psichologas M. Csikszentmihalyi (1996) pdim vidinés motyvacijos svatb karybos
procese. Jis siké teorija, kad Zmo#s yra laimingiausi, kai patiria taip vadinamakjinés” (ang.
Flow) biseny, uZplistartia uZsiimant Krybinga ar Zaisminga veikla. £Sbasery autorius priskiria

vidinés motyvacijos pagrindui, kai asmuo yra visiSisitraules i tai, ka daro.
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Vadinasi, lainé dazniausiai gaunama dirbant n& gdinigy ar pripazinimo, o & asmeninio
malonumo. Daugiausiai laks suteikia darbai, kuriuos atliekant uzsimirStampie akitus
isipareigojimus, Zzmoninuomorr ar material darbo rezultat

James Castiglione (2008, p. 159-172) teigia wdimotyvacip esant pagrindiniu individualaus
karybiSkumo stimulu, kurigtakoja organizacij mokymsi, pasikeitina bei inovacijas.

T. Amabile (1983, 1996, 1999) @lai tyrinéjo vidinés bei iSorigs motyvacijos rys su
karybingumu. Ji suformulavo prielaid kad vidire motyvacija teigiamai veikia tkybiSkum.
KarybiSkumas darbe siejamas su vidine motyvacijarydsmi tai, kas jiems malonu, siekdami
igyvendinti savo pau idéjas, Zmors negaili ¢gu ir laiko — todtl geriausias #das atskleisti
darbuotojo krybiSkumy — leisti jam daryti tai, & jis mégsta ir nori daryti. T. Amabile (1996, 1999)
savo tyrimuose suformulavo prielajdjog iSoriniy apdovanojim naudojimas gali malSinti
karybiSkuma. Daugeliu atvej finansiniai apdovanojimai gali neigiamai veiktiirlgbiSkunmy, ypa
kai darbuotojai supranta finangistimub kaip priemor papirkti ar kontroliuoti. Vadinasi,
finansiniai atlygiai, apdovanojimai neitnai skatina darbuotojpasitenkinima darbu, bet gali
trukdyti karybiSkumui.

Motyvacijai kirybiSkumo kontekste svagbvaidmen atlieka lyderiai, kurie gali palaikyti
karybiSkuma skatindami informacijos keitim ir bendradarbiavim kartu mazindami politik
organizacijos viduje. Vidiniai konfliktai, politikamai ir paskalos yra yga kenksmingi
karybiSkumui toal, kad jie gali iSblaskyti tarnaut@jmintis nuo darbo.

Vidinei karybinei motyvacijai susidaryti trukdo: prievartakiontrok; silpni, kritiski, neigiami
ar konkuruojantys tarpusavio santykiai; rezultatagsindZziama pedagogika; nenuosekl
reikalavimai; direktyvinis vadovavimas ir reikalavai; pazeminimai ir kritika; mokymo turinio
nereikSmingumas; atsakon¥ybe valdzios (Amabile, 1996).

Imorems reikalinga motyvuat ir lengvai prie naujow prisitaikargiy darbuotoj parama.
Todkl reikalingi lankstis teisiniai darbo nuostatatldpriemimo i darly ir darbo organizavimo. Taip
pat ir novatorisSlf idarbinimo santykj atsiradimas galiidi paskatintas lanksos darbo rinkos.

Teisingas bei palaikantis tarnaut@smengnasoijvertinimas yra taip pat svarbus aspektas.
Tyrimai paro@, kad palaikantis, informatyvugvertinimas gali padidinti  motyvaaij kuris
labiausiai prisideda prietkybiSkumo (Deci, Ryan, 1987).

Keli organizaciniai teoretikai mano, kadirkbiSkumas padidy sulaukus apdovanojimo,
kuris yra suprastas kaip "bonusas" kompetencijowirtiaimas, kuris galijgauti finansinio
apdovanojimo ar Zodinio pagyrimo fogri Amabile ir al 1986).

DARBO GRUPES PARAMA.

Darbas grupéje. Organizaciy karybingumy itakoja bendri tikslai, nusistépsios normos,

tarpusavio santykiai. Organizacijos narigrybingumas éa tik individualus #rybingumas,
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besireiSkiantis darbo vietoje. Individuliakuriantis zmogus yra laisvesnis, taip nespeudz
iISorinés aplinkylkes. Nors organizacijoms sugalvoti keknors nauj idéja gali bati lengviau, nei
pavieniams asmenims. Vienas i8rybiSkumui jtaka daragiy veiksniy yra komandinis darbas,
veikiantis kirybinj produktyvuma (Karkockier¢, 2006, p. 36 ).

Daugumoje Siuolaikini organizaciy komanda yra pagrindinis uzduotis atliekantis viase
Komanda vienija nevienodos kvalifikacijos, skirtosgpatirties ifivairiy paziiry darbuotojus ir yra
samoningai sukurta siekiant bendro organizacijos ldikKarybiniai gekgjimai svarlis ne tik
individui, bet ir komandai, kurios nariai papildaemas kit ir moka tinkamai panaudoti savo
karybinius gelgjimus.

Grupin karybiSkumy kaip ir individual; veikia daugelis faktogi grups klimatas,
individualus kirybiSkumas ir gelgimas dirbti grugje. KarybiSkuma organizacijoje skatina darbo
grupés parama, pasireiskianti, kai zmégnpalaiko gerus tarpusavio santykius, yra atviujoms
idéjoms, konstruktyviai vertina vienas kito veiklpasitiki ir padeda vienas kitam ir yra atsigav
darbui, kuf atlieka.

Svarbg vieta uzima ir konfliktai, kurie nurodo asmegintarp asmei tvyrartia ar emocig
itamm (priesSingai nei é idéju susidirimo kylantijtampa vykstant diskusijoms) organizacijoje. Kai
konfliktiSkumo lygis iSauga, zmowigrupes ar atskiri asmenys ima négti ar neksti vieni kity ir
atmosfera gali iiti vadinama ,karine“. Padazja ssmoksl; bei apgauds ar snmigio iS pasal atvep
(Ekvall, 1986).

Kitas svarbus faktorius yra darbas gijep Psichologai, tyrigje grupinio darboitaka
kurybiSkumui pasteljo, kad darbas grupe, ypa& sprendziant &ybines problemas, yra
efektyvesnis negu nei individualus. A. B. VanGun®84) nurodo tokius grupinio darbo
pranasumus:

- dirbant grugje iSsiplefia Ziniy apimtis,

- daroma maziau klaig

- sukuriami unikalesni problemsprendimo bdai,
- dalyviai labiau patenkinti savo sprendimais,
- did¢ja sprending pritaikymo efektyvumas,

- maziau bijoma rizikuoti,

kuriamos (generuojamogjairesres ir auksteses kokylas idejos,

greiciau atmetami sprendimai, pastebimos klaidos,

dalyviai labiau kontroliuoja savo elggslabiau domisi uzduotimi(cit. pagal
Karkockierg, 2006, p. 36).
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P.B. Paulus (2000) iSskiria vigns pagrindini grupinio kirybiSkumo privalum - Zmores
gali pasidalinti skirtingomis ziniomis ir pagiais, o tai padidina galimybes sukurti naujagad ir
ju kombinacijas.

Darbo grugje, susidedatioje iS skirting asmenyhi, yra ir ttikumy:

- grupei reikia daugiau laiko nei atliekant uzduodividualiai,

- norint priimti viening sprendim gali kilti socialinis spaudimas kai kuriems
grupes nariams,

- gali kilti gin¢ai,

- gali bati paZeistas poreikisiti iSklausytam (Karkockie) 2006).

Sucktingiausias procesas darbo gigoyra sugeneruoidomia, kirybiSka idéja, kuri pactty
igyvendinti nustatyt tiksla. Sugeneruoti igas gali padti karybinio mastymo metodai. Taigi
aptarsime Zzinomiausius ir praktikoje pritaikomustoaels, kurie gali padi sumstyti jvairius
karybinius sprendimus.

Smegen Sturmas. Smeg@nSturmo metodas (angl. Brainstorming) yra vienakalsausiai
paplitusiy komandinio kirybinio mastymo metod. Metodo esr — per trump laika grupe Zmoni
stengiasi sugalvoti kuo daugiau naugléjy. Jis naudojimas siekiant gauti daugjidar sprendim
gerai apibéztoms strategiéms ar operatyviems problemoms (Sefertzi, 2000).

Lateralinio mintijimas (angl. lateral thinking). i $netod, sukiré psichologas Edward De
Bono (2000). Lateralinis mintijimas padeda igtidS nusistogjusios minties bsenos: pragkti
suvokima, sulauzyti nusistajusius suvokimo Sablonus. Naudojant Mastymo kida vienai
problemai galima surasti daug alternatysprendina, problemas paversti galim§mis bei sukurti
daug nauj ir praktiSky idéjy. Tatiau Sis mastymas iS zmogaus reikalauja lankstumo ir platais b
atviro poziirio.

Minciy lietus. Draudimas kritikuoti ir skatinimas ,i§jgti stabdzius® padeda sukurti
karybiSkumui palanki aplinka ir iSvengti grupgs darbe pasitaik&os kritikos pertekliaus.
Orientacija; idéju gaug bei skatinimas derinti ir integruoti kiidéjas skatina apjungti grép nariy
Zinias ir larybing galia, generuojant sprendimus. Siekiant iSvengti lygdetominavimo, labai
svarbu leisti pasisakyti kiekvienam g#gp nariui bei riboti pradeddmn dominuoti nan
pasisakymo laik Tinkamai parinkus gr@s narius ir gerai valdant proggsukuriama Zaisminga
atmosfera bei sugeneruojami origiiabkprendimai.

Atminties Zenélapiy metodas — tai susijusstimuly laisvo taikymo metodas. Naudojantis juo
sukuriami su kuriamu objektu ar sprendziama prohlensi¢ vaizdiniai, kurie veikia kaip stimulas
kurti naujas idjas. Sukurtus stimulus galima laisvai naudoti nawiju generavimui. Metodo

kuréjas yra Tony Buzan (1996).
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Sesiy skrykeliy metodas yra 1980 metais Edward de Bono sukurtagbikio mastymo
irankis, padedantis nukreiptiastymo proces jvairiomis kryptims. MetaforiSkai kalbant asmuo
arba grup, naudojanti s metod, turi viena po kitos uzsiti SeSias skryddes, atitinkakias tam
tikra mastymo kuda. Vienu metu galimaaVéti tik viena skrykele (Karathanos, 2004).

Visi Sie metodai yra tik maza daligairiy karybiSkumo skatinimo arba kitaip tariantéjd
generavimo technik Negalima lati iSskirti optimaliausio bdo sukurti originahi, kirybiSka idéja
ar problemos sprendimaila. Kiekviena organizacija yra unikali, susidedastskirting; individy,

todkl vienos technikos tinkaios vienom organizacijos, kitom gali ir nepasiteisi

Tyrinétojai organizacijas klasifikuoja pagabairius vidinius bei iSorinius pozymius. Siame darb
remiamasi pldiai paplitusiu organizacy grupavimu pagal tris sektorius: valdzios, verslo i
nevyriausybipdél skirtingos veiklos specifikos, tikslbei valdymo. Skirtingi autoriai organizagij
kiarybiSkumo  veiksnius grupuoja labai skirtingabddl buvo sukurtas naujas organizacij
karybiSkung  skatinamiy veiksnig modelis, susidedantis iS organizacijos skatinimo,
vadovylgs/vadovo skatinimo bei darbo grigoparamos.
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3. KURYBISKUMUI PALANKI U ORGANIZACIJOS VEIKSNI U TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Organizacijos, kaip ir Zm@s, rera vienodai Krybingos, todl svarbu didinti Krybinj
potenciad, nes kKrybingumas padeda ne tigyvendinti naujas igas, bet ir prisitaikyti prie
kintarciy iSoriniy salygu, atsinaujinti. Reiki pabgzti, kad organizacijai svarbu ne tik priimti
karybiSkus darbuotojus bei lavinti jgekejimus, bet ir sudaryti palankias aplinkodygias. Visi
pirma reikiajvertinti stipriuosius ir silpnuosius takybiSkumui palanki organizacijos veiksni
ypatumus, kurie patl; tobulinti kirybiSkuny skatinagtia aplinka.

Tyrimo objektas —kiirybiSkumui palanis veiksniai organizacijose.

Tyrimo tikslas — iSnagrireti skirtingy tipu organizaciy kiarybiSkumui palankius veiksnius
taikant tam sukugtmode]

Siam tikslui pasiekti iSkelti tokieizdaviniai:

1. ISanalizuoti, ar ry§i su visuomene srityje dirbantys asmenys vertina
karybiSkumo svarl savo darbo specifikoje.

2. |stirti nuo organizacijos skatinimo priklausams veiksnius: ar organizaéin
strukfira yra palanki darbuotejkarybiSkumui ir kokie organizacijos klimato
veiksniai, skatina frybiSkuns.

3. Nustatyti vadovybs/vadovo priskiriamus veiksnius: ar organiaaciyadovai
sudaro palankiasalygas darbuotaj karybiSkumui, ar skiriami #@tini iStekliai,
kokia yra motyvavimo sistema.

4. ISanalizuoti, ar &rybinés ickjos yra generuojamos darbo géegy ar jos turi
itakos greitesniam ir efektyvesniam darbui, kokiepfivalumai ir tikumai, ar
naudojamos krybinio mastymo technikos.

ISkeltos tokioshipotezés:

1. Verslo ir nevyriausybinio  sektari organizacid aplinka yra palankesgn
karybiSkumui nei valdzios sektoriaus.

2. Nevyriausybini organizacijy sektoriaus organizaqij aplinka pasizymi
auk&iausiu KirybisSkumo rodikliu lyginant su kitais dviem sekiis.

Tyrimo metodas - giluminis interviu respondento darbo vietojds $yrimo metodas
pasirinktas, nes svarbu suZzinoti, kordknerespondent nuomor bei mintis apie organizacijose

esartia aplinka.
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Klausimyno sudarymas. Tyrimo klausimynas (Zr. 1 prigll buvo sudarytas remiantis
teorirgje dalyje suformuotu organizacijosurybiSkumy skatinadiu veiksnip modeliu. Jis
ISskaidytag tris skatinagius lygmenis: organizacinvadovo, ir grups.

Tiriamieji. Organizaciyy atrankai buvo pasinaudota te@je dalyje pristatyta tipologija,
skaidanti organizacijag tris sektorius: verslo, valdZios ir nevyriausybirSi organizacij
klasifikacija buvo pasirinktad kiekvieno sektoriaus veiklos tiksiSskirtumo, siekiant palyginti,
ar organizacijos struita bei veiklos principai galitakoti kirybiSkumy. Antrasis organizaci
atrankos kriterijus buvo tas, kad organizacija turéti rySiy su visuomene funkcijas atliekant
padalin arba skym. IS visy organizacijos strukitiniy padaliniy buvo pasirinkti kbtent rySip su
visuomene funkcijas atliekantys padaliniai ar sa sritimi dirbantys zmais, nes Sios srities
funkcijos yra labai plkios ir reikalaujatios pasitekti krybiSkumy jvairiose srityse: kurti ir skleisti
teigiamy organizacijosivaizd; kurti, palaikyti, prireikus — geliti organizacijos reputagjj
informuoti apie organizacijos veikljos produktus bei paslaugas; uztikrinti visuogsepalaikyna;
uztikrinti ir didinti finansavim,; didinti apklausg ir matomuna; palaikyti giZtamaji ryS; koreguoti
organizacijos strategijir taktika (Glosiert, 1999, p. 31).

Siekiant sumazinti tyrimo rezultafpriklausomylk nuo specifini organizacijos savyhj IS
kiekvieno sektoriaus (verslo, valdzios ir nevyrignigio) buvo pasirinkta po dvi organizacijas ir
atitinkamai i$ kiekvienos po du respondentus, k(yigra rysi; su visuomene funkcijas vykdén
skyriaus vadovas arba darbuotojas, vykdantis Sialscfjas.

Verslo sektoriaus respondentai:

- UAB Mineraliniai vandenys Reklamos ir y&u visuomene skyriaus vadovas
- UAB ,InReal” Komunikacijos ir rinkodaros skyrs vado¥

Valdzios sektoriaus respondentai:

-Policijos departamento prie Vidaus reikahinisterijos Viegju rySiu skyriaus
virSininkas

-Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybose®ocialits apsaugos ir darbo
ministerijos Komunikacijos skyriaus vges

Nevyriausybini organizack respondentai:

- Lietuvos jaunimo organizaaijtarybos Ry3j su visuomene skyriaus vadov
- Lietuvos Raudonojo Kryziaus draugijos genekaiekretoé
Tyrimo periodas: 2009 m. kovas — balandis.
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3.2. Tyrimo rezultatai

KiurybiSkumo svarba rySiy su visuomene veiklojeVisi respondentai tvirtina, jog rygisu
visuomene darbo specifikoje, vykdant teik vigirek iSorirg komunikacia, kirybiSkumas uzima
labai svarhj vieta.

Verslo sektorius iSsiskiria IS kitsektoriy tuo, kad W darbo uzdavinius apima ne tik
vykdoma rySi su visuomene veikla, d&u priskiriamos ir tam tikros reklamos funkcijo$JAB
Mineraliniai vandenys Reklamos ir rySu visuomene skyriaus vadovas teigia, jog jo skgryra
didZiausias rybiSkumo poreikis, nes formuojami tam tikri pramedi bei veiksmai, kuriuos reikia
apgalvoti ir pateikti kugdomiau: ,Dabar gyvename informacijos amziuje, o ta inforreaatiri bati
idomf. UAB ,InReal“ Komunikacijos ir rinkodaros skyriugado\ akcentuoja ypatingai didel
poreiki jvairiems iSskirtiniams ir nekasdieniniams darbakgje pasitaiko ypatingai retaipyz.
sugalvotijmores Sik;“.

Visgi verslo sektoriaus atstovai daugiau akcemtudfirybiSkumo poreik reklamos
projektuose, tdau pastebi jo svashr rySiy su visuomene veikloje.

Nevyriausybini organizaciy atstow nuomor yra labai panaSi. Lietuvos Raudonojo
Kryziaus draugijos generalirsekretoé pabgzia kirybiSkumo organizuojant renginius bei akcijas.
Lietuvos jaunimo organizaaijtarybos (toliau — Lijot) Ry8isu visuomene skyriaus vadoteigia,
jog karybiSkumo segmentas yradingas visoje veikloje, nes svarbiausias jo uzdavi..> kaip
tuos paius dalykus pateikti kitaip, negu buvo prie$ tai?<pavyzdziuijtikinti Zurnalist, kad jam
reikia rasSyti arba kad tema yr@omi apie neformalugdyna — tai yra be protiSkai sunku

Valdzios sektoriui priklausiantys respondentuomor iSsiskyé nuo Kkity respondent
Respondentai supranta ypatingarybiSkumo vaidmen tafiau pazymi esant tam tikras ribotas
galimybes. Valstybinio socialinio draudimo fondoldsbos prie Socialiess apsaugos ir darbo
ministerijos (toliau — Sodra) Komunikacijos skyrsavedjas teigia, jog organizacijos informacija
yra tiksli, detali ir ga#tinai sausa, susijusi su skais, todtl karybiSkumas yra iS dalies
apribojamas: Bet kiryba yra tarp eildiy <..> netgi tarp 1§ paciy skariy jinai visiSkai
neprapuold. Vadinasi KirybiSkumas yra suprantamas ir kaip ZodpaieSkos procesas — kaip
suprantamiau ir papréau pateikti informaci auditorijai.

Policijos departamento prie Vidaus reikahinisterijos (toliau — Policijos departamentas)
VieSyju rySiy skyriaus virSininkas taip pat pastebi tam tikrusrykiSkumo apribojimus,
priklausagius nuo organizacijos veiklos padvio: ,lkiteisming tyrimy detaly mes negalim
atskleisti, todl laviruojam tarp to, k galim atskleisti Vadinasi, bendraujant su Ziniasklaida

karybiSkumo reikia maziau, nes reikia pateikti tiksinformacip. Vadovas akcentuoja galimyb
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karybinius sprendimus bei éhs igyvendinti organizuojantvairius renginius, akcijas, leidziant
ivairius leidinius, rasant kalbas ar pasveikinimusnSiy proga.
Valdzios atstoy teigimu KirybiSkumas pasireiSkia tam tikra prieSprieSa kaifeiti jdomia,

bet tikslg, ir kartai labai ,saug informacija.

ORGANIZACIJOS SKATINIMAS.

Organizacineé struktira.  Analizuojant verslo organizagistrukfira, galima pasteti, jog
padaliniai yra suskirstyti pagal tam tikras vykdaeminkcijas. Ry3i su visuomene funkcijas
vykdantys skyriai yra tiesiogiai pavaislimones vadovui. UAB Mineraliniai vandenys Reklamos
ir rySiy su visuomene skyriaus vadovas atlieka ekspertkcijas, teigdamas, jogkadangi dystu
save vadinti savo srities zinovu, tdimane kreipiasi pagalboséld konsultacijos ir realiai
sprendimus é vienokio ar kitokio veiksmo <..> priimu aSVadinasi, yra suteikiamosalygos
itakoti sprendimus. UAB ,InReal®* Komunikacijos irnkodaros skyrius vadeévtvirtina, kad
kasdieninius darbus (pvz. tinklalapio prigra) vykdo pats skyrius be jokios prigis ar kontrais,
taiau lkona nekasdienini uzdu@iy, kurios ateina iS vadovo ar kitdepartament Visgi
kasdienirje veikloje savarankiSkumas yra suprantamag) wetslo sektoriuspavaldumo esgyra
paremta darbuotojbendradarbiavimo ir konsultavimo santykiais.

Valdzios instituciy strukfira yra ga#tinai centralizuota, hierarchinsistema. Bet kurio
padalinio darbuotojas turi savo tiesiogivadow, kitaip tariant tarp vadovo ir pavaldinio yra
tiesioginis rySysVadovas priimama sprendimus, duoda nurodymutsaka uz darbuotojdarta,
kuri privalo kontroliuoti ValdZios institucijose rysi su visuomene funkcijas vykdantys skyriai
organizacigje struktiroje uzima skirtingas vietas. Sodros Komunikacg&griaus vedjas teigia,
jog tiesioginis pavaldumas yra gdimai patogus, nors kit skyriams yra lengviau : ngs
amortizuoja pavaduotojai, o direktoriui iSeina jkazkokia apdorota situacija. O mes, kaip sakyti,
prie auksStosjtampos é&dime prijungtf. Kaip teigia Sodros Komunikacijos skyriaus s,
kiekvieno darbuotojo uzduotys yra reglamentuotoseipgbiu instrukcijose. Nekasdienines
uzduotis skiria vadovas, dau ir jas reikia iforminti: tai gali luti rastu arba zodziu. Vadinasi,
skyriaus darbuotojai turi labai formalias darbo kies taisykles, kurios, iS dalies gali &tir
neigiamy pasekmi kirybiSkumui atsiskleisti, kuriam skleistis reikalendais\é nuo taisykli ir
apribojimy.

Policijos departamento Vieg: rySiu skyrius virSininkas iSsiskiria IS kitorganizaciy dél
savo netiesioginio pavaldumo organizacijos vadoReispondentas tarardina kaip didélminus,
kadangi hierarchinsistema yra gatinai didek, nes jis pavaldus trims asmenims: Stabo virSininku
generalinio komisaro pavaduotojui bei generaliniiomisarui. Toksai pavaldumas yra kaip
slopinantis kirybiSkumg veiksnys ir respondentas tai patvirtina teigdanas,<..> geriau toksai
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padalinys turi lati tiesiogiai pavaldus vadovui, nes yra Zymiai leiag koordinuoti tuos veiksmus,
nurodymus <..>“. Respondentagvardina pagrindinius tokios sistemodikmmus kaip darbui
trukdartius veiksnius, nes kartaisldpavaduotap gausos organizacijos virSinipkgali pasiekti
iSkreipta, kiekvieno vis kitaip suprasta ar intetpota informacija, prarandanti gadrba vig
karybini sumanym. Dar vienas neigiamas tokios sistemos aspektasusigs su laiku — didelis
biurokratinis aparatas informacijos sklaithbai suttina, o tai yp& neigiamai veikia, kai reikia
veikti greitai. Policijos departamento Vigg rySiy skyriaus virSininkas atstovas teigia, jog
organizacijoje esanti biurokratija, netgi vykd&atzkokia kasdienir veikla riboja kirybisSkum:
»reikia <..> raSty milijong suderinti, kad leigt’. Galim teigti, kad valdZios sektoriaus organizacijos
pasizymijvairiy padaliniy gausa, tod iS dalies praranda lankstam nes atsiradusios problemos ir
klausimai sprendziami hierarchijogdu.

Nevyriausybinio sektoriaus organizaciyaldymo strukira iSsiskiria iS kif sektorip savo
decentralizacija: nors ir yra skyriaictau visi skyriy darbuotojai,iskaitant ir skym vadovus yra
vienoje hierarchige linijoje: ,Kiekvienas IS nisy turim atskig sritj, kurios, iS principo, é&ra nei
viena aukStesnuz ki ar zemes#l' — teigia Lijot'o atstoe. Tokia sistema yra labai lankti,
skatinanti kirybinj darbuotoj potenciad. Tokia pati sistema yra ir kitoje nevyriausygm
organizacijoje, kai kiekviena darbuotojas atsakotaeh tikm funkcija ar program. Vadinasi,
nevyriausybini organizacijose darbuotojai vykdo savo kasdienfoag&cijas ir patys gali nusgsti
ar inicijuoti darbus, netiina grieztai visk suderinti su vadovu ar detaliai atsiskaityti uékkiiera
nuveiky darly. Svarbiausias veiklos matas yra pasiektas reasltat

Organizacijos klimatas. [ klausimy, kaip apilidintuméte savo skyriaus darbo atmosfer
lyginant pagal sektorius, atsakymai pasiskipgairiai.

Verslo sektoriaus atstovai akcentavo draugisSkusartu dalykiSkus tarpusavio santykius.
UAB Mineraliniai vandenys Reklamos ir rySisu visuomene skyriaus vadovas gadta
bendradarbiavimo aspektkaip svarlkh atmosferos, klimato veikgnkuris savo ruoztu skatina
karybiSkuma: ,<..> draugiSkumas, tas Siltumas - jisai daugiau tokigiramo jneSa, daugiau
supratingumo ir nuolankumo, ir atsiranda didesnmoras bendrus projektus dar¥ti
Bendradarbiavimo poreikio svarldarbo atmosferai pastebi ir UAB ,InReal* Komunikas ir
rinkodaros skyrius vadey kuri teigia, kad atmosfera bloga negaitibnes nuo to gali nukegti
darbo rezultatai. Vadinasi, verslo sektoriuje I&ieryraujantys du gatinai prieSingos atmosferos
akcentai,jvardinami kaip draugiski tarpusavio santykiai, edikgi bendravimui, ir kaip formak,
vykdant tam tikro poidzio uzduotis.

ValdzZios sektoriaus atstovai atmogfersieja su bendradarbiavimu. Sodros Komunikacijos
skyriaus vedjas pazymi atmosferos priklausomngyuo visos organizacijos lygmens: ,<meisy
darbo atmosfera priklauso kiek ne nuasmpaciy, kiek nuo misy sugelgjimo su kitais - kaip mes
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jsiliejam | vig tq valdybos sfer, kaip mes sugebam kontaktuoti, komuniKuoRolicijos
departamento Viegu rySiu skyriaus virSininkas nuomone skyriaus klimatess garttinai laisvas,
tatiau tarpusavio santykius labiau vadina formaliais.

Nevyriausybigs organizacijos atstovai iSsiskiria IS Kisektoriy savo darbo atmosfera.
Pazymimos laisvo bendravimo, draugiSkumo ne tikoa@rd¢je, bet ir laisvalaikiu, flygos.

Analizuojant kirybiSkumui  palankius organizacijos klimato veikss)i kurie siejami su
gyvybinga, kupina energijos atmosfera, kur pok$tang ir juokiamasi, sutapo verslo ir
nevyriausybinio sektoriaus atsakymai.

Verslo atstovai akcentavo dinamiSkam kaip tam tikg atmosferos kism kuris priklauso
nuo jvairiy veiksni. Humoras suprantamas kaip vienaséknmango bendradarbiavimo veiksni
»Galiu pasakyti, kad absolitai visi dirbe miasy skyriuje tugjo jumoro jausm, nes nuo to ir
kizrybingumas labai priklausqUAB ,InReal* Komunikacijos ir rinkodaros skyriugado\).

Labai panaSiai mano ir tiejo sektoriaus atstovaivardinantys, jog tina tam tikri energijos
ir gyvybingumo protiikiai, neatsiejami nugvairiy poksty ir humoro.

Valdzios atstovai nepazyjo gyvybingumo kaip kasdieninio atmosferos faktosiaVisgi
humoras iSlieka nors ir ne pagrindinis, bet pdsitaiis atmosferos elementas. IS dalies tai gali
itakoti valdzios sektoriaus darbuatoataskaitingumo reikalavimas bei pati darbo orgarimmo
specifika, lydima griezt pareigybi bei funkcipy detalizavimu.

Kitas, labai svarbus faktoriugakojantis kirybiSkumy, yra galimylé laisvai save iSreiksti.
Siuo klausimu sutapo verslo ir valdZios sektoriamtstovaujatiy respondemt NnUOMORS.

Verslo sektoriuje sag iSreiSkimas yra iS dalies apribojamas, nes veiklokidis reikalauja
bendro sutarimo ir vadovo pritarimo. Kaip teigiAB Mineraliniai vandenys Reklamos ir rySsu
visuomene skyriaus vadovasigkvienu atveju konsultuojais, ieSkom bendro sprendifndokia
pat nuomoa iSsak ir kita verslo sektoriaus atst@vjog galima inicijuoti tam tikrus projektus ar
idéjas, ta&iau reikia sulaukti pritarimo i$ vadovo.

Valdzios sektoriaus atstovai pazymi, kad inicijugdlima jvairias ictjas, t&iau visgi sags
iSraiSka yra apribojama. Policijos Vig§ rySiy skyriaus virSininkas pazymi, jog savajas reikia
ivilkti ir pritaikyti prie organizacijos veiklos paiuzio.

Nevyriausybinio sektoriaus atstovai turi ausias galimybes save iSreiksti, inicijuptairias
idéjas. Galima teigti, jog pati veiklos specifika, emtuotaj veikla visuomers labui, lanksti
organizacijos strukita, kur réra dideés veiklos atskaitomyds, savanoriSkumo principai lemia
saviraiSkos galimybes. Visgi pasSnekovai gdla, jog tos idjos yra pristatomos tiek kolegoms, tiek
vadovams, ir visiem nusprendus yra galigjdsigyvendinti. Sprendimas yra priimamas daugumos
pritarimu, o ne tik vieno vadovo, prieSingai negaldzios institucijose, kur lemiagnzod turi

vadovas.
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Visi respondentai atsékjog ju darbas jiems yra i8Kis, kuris yra siejamas su rySsu
visuomene darbo specifika, kuri pasizyivairumu ir kartais net nenugamumu, kaip teigia UAB
»INReal* Komunikacijos ir rinkodaros skyrius vadovy,Darbas yra iS8kis. Ypa jeigu susiduri su
kazkokia uzduotimi, kurios iki Siol neteko ddryBodros Komunikacijos skyriaus ugds teigia
iSsuki esant fiek prieS$ interesantus, tiek prie$ vaddvus

Nevyriausybiny organizaciy atstovai taip pat padfia jvairiy netikéty situacijy egzistavim:
.otaigiai apima tokigvairiausi dalykai, kurie neleidzia tau uzmigt , teigia Lijot'o RySiy su
visuomene skyriaus vadévYpatingai didelius id&kius akcentuoja Lietuvos Raudonojo KryzZiaus
draugijos generalinsekretog, teigdama, jogy veiklos specifikai turi didel jtaka jvairis netiléti
ivykiai: ,<..> pavyzdziui, staiga va ze#és drelgjimas, <..> cunamis®—, tokios netiktos ir
neplanuotos situacijos privea veikti labai staigiai.

Atsakantj klausiny apie galimyk darbe rizikuoti, verslo atstovai vieningai tviinjog
svarbiau yra visk apgalvoti: Rizikos yra, bet kiekvigrkartg esu liles jg pasverti ir daugiau Saltu
protu vadovautis, o ne pulti sia galva ir siekti kazkoki sunkiai pasveriam pasiekiam
rezultag“ (UAB Mineraliniai vandenys Reklamos ir rySisu visuomene skyriaus vadovas).
Respondentagitikings, jog rizikavimas yra tiesiogiai siejamasiswres politika, kuri Siuos atveju
néra drastiSka, o daugiau klasikinUAB ,InReal“ Komunikacijos ir rinkodaros skyriugadow
pritaria, jog kiekvienas zingsnis yra apgalvojamdadinasi, reikia visad@ertinti, kiek tam tikra
rizika, pasizyminti kokiu nors sprendimu, yra arsbuonaudingaimonei. Veikla yra daugiau
orientuotaj pelno siekim apgalvojus tam tikrus sprendimus.

Tuo tarpu kiti sektoriai (valdzios ir nevyriausgls), pagal respondaptatsakymus, rizik
pasitelkia gaétinai daznai.

Sodros Komunikacijos skyriaus gals vidires komunikacijos rizik sieja,su noru greriau
padaryti“. Valdzios rySi su visuomene funkcijas vykdén skyriy vadovai teigia rizik esant
daZniausia vykdant iSorrkomunikacip, kai informacija yra pateikiama Zurnalistams, visienei.

Policijos departamento Vigs rySiy skyriaus virSininkas teigia, jog kiekvienas praines
spaudai yra rizika,<..>kaip ten kiekvienas gali sureaguotig jpasigauti <..>“. Visgi rizika yra
suprantama daugiau kaip gm@s informacijos pateikimas ir kazkakifakty neatskleidimas,
nesusipratim galimumas.

Nevyriausybigs organizacijos rizikuoja labai daznai. Talygoja ivairiy netikéty situacip
atsiradimas. Galima teigti, jog rizilskatinanti aplinka yra palankeskirybiSkumui, nes galiidi
imamasi dgsiy nauj; Zingsnip netgi nezinanty baigties ar atsiduriant nemalonioje situacijoje.

Atvirumas naujo¥ms ir pokyiu toleravimasyra viena pagrindimi karybiskos kultiros
vertybiy. Visy organizaciy rySiy su visuomene funkcijas atliekan skyriy vadovai teig, jog
organizacijoje pok§iai yra toleruojami. Verslo atstovai organizacijpskyius sieja su rinkos
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pokyiais: ,Yra sekama rinkos situacija ir priimami sprendima@aromi pokyiai. Kiekviery diery
Zizrima tiek j rezultatus, tiek tai, kaip pagerinti tuos rezultatuigUAB Mineraliniai vandenys
Reklamos ir ry§j su visuomene skyriaus vadovas). UAB ,InReal* Korkanijos ir rinkodaros
skyrius vadow pokyius sieja ir su pau darbuotoj tobukjimu: ,<..>pati jmore suinteresuota
tureti augarrius specialistus“.Sodros bei Policijos departamento skwadovai teig, es pokyiai
toleruojami, téiau ju vyksta gadtinai retai. Nevyriausybis organizacijos pabzia organizacij

lankstuma, kuris kitinas j; veikloje.

VADOVYB ES/VADOVO SKATINIMAS.

Vadovo palaikymas. Labai svarbus ikybiSkumy organizacijoje skatinantis veiksnys yra
vadovo ir darbuotojo santykiai. Respondentai saatovus apiidina jvairiai. UAB Mineraliniai
vandenys Reklamos ir rysSisu visuomene skyriaus vadovaavo virSininkuipriskiria tokias
savybes kaip ambicingumas, siekiantis, novatorigki@agbiskas. Santykius respondentas agiba
kaip labai neutraliugnei labai Saltus, nei labai Siltu's UAB ,InReal“ Komunikacijos ir rinkodaros
skyrius vado¥ savo vadoy apikidina kaip liberaly paziiry, reikly. Santykius apitdina taip
garetinai formalius @l vadovo darbo paidzio: ,kadangi paprastaijmores vadovai yra labai
uzseme Zmors hina, tai tie santykiai turit savaime susiklosto daugiau formasil

Sodros Komunikacijos skyriaus \gals savo vadovui priskiria tokias savybegadovas yra
labai kietas, labai kontroliuojantis, iSmanantisyiq misy reikalg. Ir jsigilines ir apsiskaigs. Kaip
sakyt, su tokiu vadovu ir lengva ir surikDarbo metu respondentas neigia betjkudformaluna:
»Bet ten, kur yra vadovo ir pavaldinio, ten yra igkaZzmirStama bet kokie bekitokie santykiaf.

Policijos skyriaus vadovas savo virSimnkpibidina kaip konservatyyi paziiry: ,galiu
pasakyti, kad turi savo tpKiek tiek sustabajus; poziiri j tam tikrus kazkokius dalykus, kiwina
labai kartais sunku pakeistiSantykiai yra daugiau formad.

Lijot'o RySiy su visuomene skyriaus vadosavo vadoy apibidina kaip reikl;, tatiau, anot
responderés, santykiai susiklostdraugiski, taijtakoja, jos manymu, panasus amzius. Lijot'o
skyriaus vado¥ taip pat pakizia vadow esant labai uzanug ,nes jis istikijy pas mus yra baltas
menulis ir jo veikla gal yra labiausiai nutolusi nugso kito biuro ir jis grynai dirba su politiniais
dalykais,; kuriuos mes nelabai kiSas jis vig; diemy bizna susitikimuose <..%

Verslo sektoriaus atstovai mano, jag yadovas yra #ybiSkumo pavyzdys tam tikrose
situacijose. Jie laikosi nuomésy jog vadow kiarybiSkumas labiausia pasizymi versle bei
sprendiny priémime, Kkai tie sprendimai yra nesSabloniski, o nauiji.

ISsiskyg valdZios sekton vadow; apibtidinimas. Sodros Komunikacijos skyriaus $edsavo
vadow laiko labai Kirybingu: ,batent jis tas Zmogus, kuris brauko tuose tekstuase zodzius —

jstatymo formuluotés
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Policijos departamento Vig§ rySiu skyriaus virSininkas savo vadovui nepriskiria Sios
savyles teigdamas, jog vadovas pats praso atlikti tudsusa kurie sust su KirybiSkumo poreikiu.
Cia batent pasireiSkia tas organizagsnstruktiros tikumas, kad Policijos departamentasan
pavaldus tiesiogiai generaliniam komisarui. O Stalgriui priklauso gaétinai rimti, skyriai,
turintys dide¢ atskaitomyk, kur kirybiSkumo poreikio yra labai mazai.

ISsiskyé nevyriausybini organizaciy atstowy poziriai. Nevyriausybig organizacija
Lijot'as, kaip teigia skyriaus vadéy turi vadow, kurio darbo specifika nereikalauja auksto
karybiSkumo. Lietuvos Raudonojo Kryziaus vadovas WiaybiSkumo pavyzdys, nes veiklos
specifika reikalauja daugdikybiniy ir jdomiy sprendina.

Verslo sektoriuje vadovai, anot responderattsizvelgiai darbuotoy poreikius, jeigu jie yra
argumentuoti. PanasSios nuonésnyra ir valdzios sektoriaus skyrivadovai: ,Atsizvelgia, kiek,
sakykim, gali kaip vadovagstatymy réemuose, nes grieztoj aplinkoj dirbam teigia Sodros
Komunikacijos skyriaus veghs. Nevyriausybini organizaciy, anot respondemt nuomons,
sistema yra lankste&n

Diskusijas skatinagiose organizacijose, kai iSgirstamos darbuptojomors, 2zmois
mielai siilo savo i@jas, skatinamas tkybiSkumas. Visi respondentai téjgjog ju skyriaus
darbuotojai yrajtraukiami i sprendina priémima, yra skatinamos diskusijos. Verslo sektoriaus
skyriy vadovai akcentavo svariargumeni batinuma pateikiant savo nuomendél vienokio ar
kitokios sprendimo. UAB ,InReal* Komunikacijos iinkodaros skyrius vadeévpasakojo, jog
sprendimai yra priimami vadavsusirinkimuose, kur departamentvadovai gali iSreiSkia ne tik
savo, bet ir savo skyriaus darbuatouomor. Vadinasi, diskusijos yra skatinamosiga priimant
sprendim reikia argumentuoti jo poreikkaip kitina organizacijos &meés silyga.

Panasi ir valdzios sektoriaus respondentiomor, teigianti apie galimyb ir batinybe
inicijuoti jvairius sprendimus. Sodros Komunikacijos skyriaeskpas pabézé isipareigojim
pateikti vadovui jvairius stilymus, kuriuos vadovas gali priimti arba atmestis pabgzé
kompetencijos svagbdiskutuojant su vadovuilgigu tu sugebi savoymg <..> argumentuoti ar
gincyti - tai tg gali daryti, niekas nedraudzia, bet jeigu tau rtenka kompetencijos, tai tu
priverstas priimti kazkieno kito Policijos Vie&juy rySiy skyriaus virSininkas pa&fia diskusijos
svarky dél nuomoni; skirtumo, todl svari vieta uZima argumentai.

Nevyriausybiniame sektoriuje, anot ahkigjespondent, visi darbuotojai yrajtraukiami |
sprendiny priemima, kiekvieno zmogaus nuoméms yra iSklausoma, kiekvienam suteikta galigyb
spresti svarbius klausimus. Ir svarbiausia, kad taioda tiesiogiai su vadovu, o ne per skyriaus
vadow, kuris iSreiSkia vig nuomor. Visuy darbuotoy itraukimas, kai émesys skiriamas

iSkilusiems klausimams bei naujomséjmims, skatina #rybiSkumy. Kaip teigia Lietuvos
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Raudonojo Kryziaus draugijos generalisekretog, visi yra jtraukiamij diskusip: ,<..> visais
lygiais strategija ir yra kuriama: iS darbuotg@j savanori, valdybos natj ir visy".

Laisw, kaip Zzmoni elgesio organizacijoje nepriklausongybyra kitas labai svarbus
karybiSkumui palankus veiksnys. Tokioje darbo apbjek kurioje suteikiama daug lais; Zmors
turi galimylke nuspesti, kok darky atlikti ir kaip. Verslo sektoriaus organizacijosirbantys
respondentai laigvdarbe supranta kaip tam takdarbo plan prioritety susicliojima, ,nes nuo to
priklauso darly dinamika ir y jgyvendinimo turinidi - teigia UAB Mineraliniai vandenys
Reklamos ir ry§j su visuomene skyriaus vadovas. Visgi neigastebti, kad akcentuojamas darbo
atlikimo laikas t.y. darbuotojai gali nusggti, kada tuos darbus atliktiDarbuotojai gartinai
savarankisSkai dirba, jie gali sau suslibti taip, kad sty atlikti“ (UAB ,InReal” Komunikacijos ir
rinkodaros skyrius vad@éy. Visgi nera minima galimyb nuspesti kokius darbus atlikti. Vadinasi,
veikla yra tiesiogiai priklausoma nuo darbo sp&oii.

ValdzZios sektoriaus, anot respondgntarbo specifika yra gatinai sureglamentuota.
Kiekvienas zmogus turi savo pareigines instrukcijgariose yra suraSytos darbo pareigos.
Vadinasi, lais¢ nuspesti, kokius darbus atlikti yra gatinai suvarzyta. Visgi laiss aspektas
Policijos departamente yra Siek tiek laisvesnis, h&ip teigia respondentas, vadoygs darky
beveiks nesikiSa, nors ir turi tam tikras uzduofigzultay; turime pasiekti, bet kokiaiszbais ar
priemoremis mes tai pasieksim - tai mes galime pasirip&tys.

Didziaushy laisw veikti turi nevyriausybids organizacijos, kugi darbuotojai gali rasyti
ivairius projektus, inicijuoti akcijas, paraSyti pegimus spaudai. Yra f@bjs, jog asmuo pats valdo
savo veikd.

IStekliy paskirstymas. Komand; formavimui verslo ir valdzios sektoriuose, vertiha
respondent atsakymus, yra pasitelkiamas uz personalo ajratdakingas skyrius. Visgi RySsu
visuomene funkcijas atliekan skyriy vadovai teig, jog dazniausiai jie sudaro reikiamo Zmogaus
charakteristik.

UAB Mineraliniai vandenys Reklamos ir rySsu visuomene skyriaus vadovas teigia, jog
priemimas | darla ,priklauso nuo pé&o zmogaus, nes kiekviena vadovas turi savo vestybe
kuriomis vadovaudamasis ieSko to Zmogaubllevyriausybinio sektoriaus  priklausantys
respondentai teig es pats vadovas ieSko naujo Zzmogaus, veriindAB ,InReal* Komunikacijos
ir rinkodaros skyrius vad@vpamirgjo labai svarh aspeki — tai zmogaus tinkamugrbitent toje
komandoje: ,<..>svarbu labai pasiZreéti, ar zmogus savo charakteriu, saviadh tiks; kompanig,
jau kompanijoje dirbatiy Zmoni; kolektyw, nes gali iti taip, kad ten, Zodziu kolektyvas tikrai
linksmas, energingas, o Zmogus labiadgsata hiti uZsidaes vienas ir nelabai égsta dirbti

komandoje<..>".
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Visgi Sodros Komunikacijos skyriaus gk tikino, kad net priimani darky yra tam tikri
rémai, negstatymas primeta daugelalyky, kuriuos turi vertinti. Vis gi jigsitikings, jog komanda
turi bati sudaryta iS skirting asmenyhi: ,nescia jie visi yra uz atskiras sritis atsakingi ir jies
reikia skirtingy savybi“.

Visuy respondent nuomor, koks tuéty bati Zmogus, priimani RySi su visuomene skyrj
sutapo. Jiejvardino tokias savybes kaip komunikabilumas, atamg, aktyvumas, patirtis bei
karybiSkumas, kuris daugiau atsiskleidzia darboojeigPolicijos atstovas taip pat mana es
humoras yra labai svarbi sawyb,paziiréti j tuos rimtus dalykus kitomis Siek tiek akimis

Valdzios ir verslo sektoriams priklausantys regfsontai teig, jog turi prieig prie visy
reikalingy iStekliy: informacijos, medziag jrangos. Policijos atstovas patvirtino, kad inforijaac
yra gaunama is kitskyriy asmenini santykiy deka.

Nevyriausybini organizaci atstovai su iStekliais turi tam tikiproblemy. Lijot'o RySiy su
visuomene skyriaus vadéweige, jog triksta , <..> visokiy pri¢jimy prie informaciniy bazi <..>".
Tuo tarpu Lietuvos Raudonojo Kryziaus draugijoegalire sekreto¢ tvirtino, kad tiiksta
irangos, nes visi kompiuteriai jau yra seni.

Kalbant apie darbo #vio ir laiko santyk, nevyriausybini organizaciy skyriy vadovai
pazymi, jog laiko tiiksta vig laika: , Cia begte viskas. <..> Mes net pietauti neieingmteigia
Raudonojo Kryziaus vadéy

Tuo tarpu verslo sektoriaus atstovai tvirtina, jagko trikumas juntamas ne wislaika,
priklausomai nuo situacijos, bet visada ysavkikti: , Tai néra taip, kad per vieq diery padarai, o
Kitg diena nu tiesiog neturigkdaryti ir klausi, kur ten kamdkpactti“ (UAB Mineraliniai vandenys
Reklamos ir ry§j su visuomene skyriaus vadovas).

Valdzios sektoriui priklausantys respondentai makad laiko uzduotimsjvykdyti turi
pakankamai. Sodros Komunikacijos skyriaus &a&sl pabézia, jog laiko klausimas priklauso nuo
darbo organizavimo:jgigu mes normaliai planuojaég, tai laiko uztenKa

Pagal respondentatsakymus UAB Mineraliniai vandenys Reklamosysiu su visuomene
skyriaus vadovas teigia, jog darbe yra prisitaikgena skiriamy piniginiy ¢Sy vykdant uzduotis:
»<..> tiesiog koks yra biudzetas su tokiu ir dinte.

ValdZios sektoriaus atstovai pastebi, kad Siuaungét krizés valstylgje, traksta ESy.

Visgi nevyriausybinis sektorius susiduria su da&iomis finansigmis problemomis. Tam
itakos iS dalies turi pati veiklos specifika, kaiotatos turi laiti ripinamasi éméju paieska. Lijot'o
RySiy su visuomene skyriaus vadoteigia, jog tai gali iS dalies slopintiakybiSkum, nes: Mes
sugalvojame labai gragj dideliy projekiy, kuriy iS tikryjy labai nuoSirdziai, asmeniskai labai
gaila, kad tu 4 negalijgyvendint. Ir tenka rinktis kazkpaprastesnio, kas galib netues tokios
dideks veres, bet Siuo metu galimyb neleidzia. Mes sakom, ng, kpaliksime ateities kartosfi
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Taigi, iS vienos pus finang trikumas paskatina ieSkoti, pasitelkiaritrybiSkuma, tam tikig
paprastesni sprendina, iS kitos puss kyla gesme, kad sprendimai galiti tradiciski, Sabloniski.

Motyvavimas. Visi respondentai teigia, jog darbas ty&u visuomene srityje, jiems yra
labai jdomus ir malonus. UAB Mineraliniai vandenys Rekéamr rySiy su visuomene skyriaus
vadovas tikina, kad tai yra toks darbas,ikwori dirbti ir kuii dirba, nes kiekviery dieng vis nauji
ISSzkiai, vis nauji sprendimai, vis nauji projektaisvieikia kirybiSkumo suvairiais projektais. Tali
kiekviery dieng vis kazkas naujo UAB ,InReal* Komunikacijos ir rinkodaros skyriugado taip
pat patvirtina, jog darbas yra lahdomus, nes kiekviendiem vis kitoks.

Valdzios sektoriaus atstovai tikina, jog darhdomumas slypi darbo dinamiSkume,
nenuspjamume. Policijos departamento Mi@$ rySiy skyriaus virSininkagdomumny taip pat sieja
su pld&ia rySip su visuomene veiklos sfergs..>pats visko labai daug suzinai ir pats turi lab
daug Zinoti: nuo finangiki automobilio detaly remonto, kai reikigrengti kazkokmuziej <..>".

Lietuvos Raudonojo KryZiaus draugijos generalsekretoé teigia, jog Sis darbas yra
»Jdomus Bbtent tuo, kad jis éra nuobodus, nes nu tu turi yidaikg galvoti, kaip iSeiti iS tos
situacijos<..>".

I klausim, ar galitejgyvendinti darbe savo éfhs, verslo sektoriaus atstovai aisaglanasiai.
Jie tei@, jog tos i@jos turi kiti pritaikytos prie organizacijos, atitikti jos skus bei misj. UAB
Mineraliniai vandenys Reklamos ir rySsu visuomene skyriaus vadovas éeigg tos iajos rera
kaip Zmogaus asmeris idkjos — ,fai adaptuojama tam tikram produktui ir remiantisano
patirtimi ir to produkto poreikiais jos yragyvendinamds UAB ,InReal® Komunikacijos ir
rinkodaros skyrius vad@vpabgzé, jog tos iadjos turi tukti griztamji rySi — siejam su tam tikrais
rodikliais, pelnu.

Visgi &l darbo specifikos, kuri yra siejama daugiausiaskaciais, Sodros Komunikacijos
skyriaus vedjas teig, kad ictjas ¢ia néra palankuigyvendinti: Jbet gal it jeigu taip idealiai
vertint, darbas be abejo gal; biti kitoks, kitas.

Remiantis Policijos departamento MjgsrySiy skyriaus virSininko nuomone, galima teigti,
kad say idéju igyvendinimo galimyb yra platesd, negu Sodros, iS daliegldolatesriés veiklos
specifikos.

Nevyriausybini organizaciy atstovai galijgyvendinti savo iéjas, t&iau jos taip pat turi
sietis su organizacijos tikslais,¢tau yra gadtinai didek laisw. Lietuvos Raudonojo Kryziaus
draugijos generalinsekretoé teige, jog idkjy realizavimo galimyb priklauso nuo Zmogisky ir
finansiny resurs.

I klausimy ar kirybiskos i@jos yra atlyginamos, respondentai akcentavo enmasipekd, kai

darbo rezultatas yra geras ir kai tai prigé kiti.
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UAB Mineraliniai vandenys Reklamos ir rySsu visuomene skyriaus vadovas teigia, jog
kurybiniy idéju atlyginimas susys su galutiniu rezultatu:bg abejo smagu, kai pats pamatai to
projekto gkme <..> taip pat nemaziau malonu, kai taiertina ir kolegos: tiek vadovai, tiek ir Kkiti
kolegos <..¥. UAB ,InReal* Komunikacijos ir rinkodaros skyrau vado¢ kirybiSky idéju
atlyginimg taip pat sieja su pasitenkinimu rezultatais: ,<kaZkoks projektas uzbaigiamas ir jis
visiems patinka ir yra pavgk - tai labai didziulis <..> atlygis Responderit uzsimire apie
galimyle gauti premig, tatiau tai daugiau siejama su darbuotojo pastangomis.

Valdzios sektoriuje é&&mingi projektai ar darbai taip pat yr@vertinami. Policijos
departamento Viegu rySiy skyriaus virSininkas pastebi, kad labiausia mobyauatlyginimas,
tatiau moralinis aspektas taip pat labai svarbus.

Nors nevyriausybimi organizacij respondentas teigia, kad darbo uzmokestétgabiti
didesnis, t&iau tai atsveria kiti labai svailib dalykai: savirealizacija, patirtis. Kaip teigiddt'o
RySiy su visuomene skyriaus vadowra svarbesnidalyky uz finansin atlygi: ,<..>patirtis ir visi
kiti dalykai, kg mescia gaunam — tai turi savotisSkai labai digelerte <..>“ . Lietuvos Raudonojo
Kryziaus draugijos generatinsekretoé teigia, jog pinigiR motyvacip galima pakeisti Kkita,

nematerialiai,tarkim iSvyka; gamg" ir pan.

DARBO GRUPES PARAMA.

Darbas grupéje. Verslo sektoriaus atstovai teigia, jog pgkyriuose tarp darbuotipj
tarpusavio santykiai yra geri. Jie taip paim ger santyki batinybe siekiant bendr tiksly: ,<..>
jeigu yra komandinis darbas, vieni kitiems reikiadgti <..>* (UAB ,InReal* Komunikacijos ir
rinkodaros skyrius vadey.

Inreal ir Sodros atstav nuomone gerus tarpusavio santykius iS dalies lepaaaSus
darbuotoy amzius.

Visgi Policijos departamento Vig$ rySiy skyriaus virSininkas teigia, jog santykiai ¢al
buti ir geresni, kadangiyj komand sudaro labai skirtingi zmes, tai respondentas ju@gardina
kaip tam tikru bendravimo trukdziugld,srities, amziaus ir tautyés‘. Komanda taip pat yra labai
iSsiskaidziusi darbo vietos prasme — vieni vienaksee, Kiti — kitame.

Nevyriausybini organizacij atstow nuomor Siek tiek iSsisky. Lijot'o RySiy su
visuomene skyriaus vadés nuomone santykiai komandoje yra labai geraii, $itaugiski, vieni
kitiems labai padedax..> kai matai, kad tavo kolega negm@, tai netgi, kai turi darl, Siek tiek
maziau nei jis, tai vis tiek kazkiek minimaliai pdd<..>". Lietuvos Raudonojo KryZiaus draugijos
generalig sekretoé teigia, jok kartais susidaro kazkokios grugel,Bina kartais, lana frakciy

kartais susida¢...zinot, motey”.
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Visi respondentai teigia gios esant kaip galimsuctting diskusiy dali, nes @l skirtingo
suvokimo ar pofirio nuomoms gali ir nesutapti. Svarbivieta uzima nuomoés argumentacija.
Visgi verslo ir nevyriausybimi organizaciy skyriy atstovai akcentavo diskusijtarp  vist
darbuotoy: ,<..> kai kirem kakdinj atvirukg, balsavojmores darbuotojai<..>“( UAB ,InReal”
Komunikacijos ir rinkodaros skyrius vadgv Visi respondentai tikino, kad diai kyla tik darbo
reikalais, tuo tarpu asmeniniai ga nebuvo minimi. Lietuvos Raudonojo Kryziaus driqngy
generalig sekretoés nuomone, svarbiausia kylant tam tikriems nesasipams visk iSsiaiskinti:
»Jeigu kas nors nepatinka — tiesiog privalo Zresigsakyti vienas kitam

Darbas gruge, kaip labai svarbus aspektagyisSkumui skatinti, respondansuprantamas
jvairiai.

Verslo sektoriaus atstquvatsakymai sutapo, jie akcentavo sasiinus i darbo grupes esant
tam tikriems svarbiems renginianpgykiams: ,Kai pamato, kad yra kazkoks reikalas ar probléma
- teigia UAB ,InReal* Komunikacijos ir rinkodaroskgrius vadoy, - ,To bendro tikslo siekimo
vardu mes apsijungiame,uzime, k; galima padaryti, kuo geriauvykdyti* (UAB Mineraliniai
vandenys Reklamos ir rySsu visuomene skyriaus vadovas).

Nevyriausybini organizaciy atstovai tei§, jog darbas gruge yra tarsi nevyriausybinio
sektoriaus darbo specifikos stidé dalis, to@l naudojamas daznai, net ir kasdiefgveikloje: Jr
tiesiog kai kyla mintis, kad reikia kazkadaryt — mes labai égstam daryti suslimus. Netgi d
projekto pavadinimogvairiausiy <..> bina mes suslam pusvalandziui, valandai prie arbatos ir
Snekaras* (Lijot'o RySiu su visuomene skyriaus vadQv , Néra taip, kad kazkoks vienas Zmogus
sugalvojd,- teigia Lietuvos Raudonojo KryZiaus draugijosngealire sekreto¢ kalbédama apie
darbo grups svarl organizacijos veikloje.

Valdzios sektoriui atstovaujantys responderntdilausing ar pasitelkiate dasbgrupsje,
atsakk panaSiai ir tuo pau iSsiskyé nuo kity sektoriy.. ValdzZios atstovai labiau akcentavo ne
susikirimus tam tikrai problemai sgsti, ar ieSkoti krybiSkesnio sprendimo, bet kaip tam #ikr
diskusip, ar tiesiog nuomas iSklausym: ,AS, primdamas sprendim megstu, tartis. Nesu tas
toks kariuomeés vadas, kuris pasakr viskas (Sodra Komunikacijos skyriaus vgds). Policijos
departamento Viegy rySiy skyriaus virSininkas teigia, jog jo skyriuje dasbgrugje tiesiogiai
néra pasitelkimas, nes jeigu reikia kazkokio patariamgtarkim praneSimo spaudai pavadinim
sugalvaoti, tai lana, kad tariands daugiau bendraujant virtualiai Visgi respondentas sutinka, kad
tiesioginis darbas grépe baty naudingas, taau rera tam galimyhi: ,<..> neturim kazkokio
kambariuko, kur gatumeme visi susirinkti

Visi respondentai tvirtina, kadukybiSka sprendim grupje yra surasti lengviau, nei
individualiai, nes vieni kitiems padeda kartais m@tpatys nesuvokdamjx<..>vienam zmogui,

tarkim kyla kazkokia uzuomina, o tada kitas iS &agtli pasigays <..> iSpktoti ming iki kito
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lygmens, o dar tias dar toliad (UAB ,InReal* Komunikacijos ir rinkodaros skyriugsado\).

Nevyriausybinio sektoriaus atstoveige, jog komandoje yra lengviaungs kartais bBna
Zmogus pasako nereikSmingod ar dalykg, ar dar kazlg, kuris sukelia tau dar kazkekminciy,
kurios gal net nefty Sow j galwg” ( Lijot'o RySiy su visuomene skyriaus vad)yv

Sodros ir Policijos skyriaus vadovai pazymi, Radektyvinis sprendimas naudingesnis ir
tikslesnis, ir taip galima iSvengti klaid

ISsiskyg verslo atstoy atsakymai klausimy, ar darbo grugge naudojate #&rybinio mastymo
budus. UAB Mineraliniai vandenys Reklamos ir ty&u visuomene skyriaus vadovas &eigpg
jvairios ictju generavimo technikos yra naudingos, b@ttdumpo Siojeimongje darbo laiko dar
neteko panaudoti ngs per Sif pusmeatnetujome mes dideli projekty ir tiesiog buvo vienas kitas
Siek tiek mazesnis projektas, kukizrybiniy minciy kazkoki nereikéjo”.

UAB ,InReal” Komunikacijos ir rinkodaros skyriusado\ teigianti, jog jos skyriuje yra
naudojamijvairis metodai, skatinantysik/biskumy: ,Zodynus vartydavome. Vat tu jauti, kad yra
kazkoks Zodis, bet tu jos neprisimeni <..> karté#ddavo, kad suraSom ant popéto ir
iSsitraukiam ir zirim, ar iS ty Zodzi; susidlioja kazkoks prasmingas sakirfys

Sodros Komunikacijos skyriaus \gas Kirybinio mastymo dus supranta skirtingai negu
Kiti respondentai, jo manymu tai yra daugiau visskuzduotys skyriaus darbuotojam#u, ne
viskg jie supranta, kad as darau <..> eksperimgrt.> sakykim as rgstu sumaisyti funkcijas ir
jie pyks, ar nepyks <..>*.

Nevyriausybini organizaci atstovai naudoj@airius Kirybinio mastymo dus. Pavyzdziui,
Lijot'e, anot skyriaus vadas, naudojavairius grafinius vaizdus, ieSkant tam tjdoginiy sasap:
.tada mes pradedam sakyti, kas Saurgalw ir uzraSome tai ant lentos<..> tada pradedame
Zigréti: Sitas siejasi prie tuo, Sitas — prie“to

Visi kiti respondentai pabgé ,brainstorming” technik , kai sakoma tai, kas Saungalva.

3.3. Tyrimo iSvados

1. Visi respondentai nurodoikybiSkunma esant btinu elementu rysi su visuomene veikloje ir
pasireiSkiagiu jvairia formajvairiose priemoése: tiek renginiuose, tiek praneSimuose spaudai.
Skirtingas veiklos stiy pohidis trijuose sektoriuose diktuojaitybiSkumo taikymo sritis: verslas
stengiasi KrybiSkai pristatyti savo produkaij valdzios institucijos - pateikti su veikla susip
informacij, informuoti visuomeg, o treiais sektorius vykdo su savo sritimi susijusiusjektus,
orientuotus i gerow savo auditorijai, visuomenei. ValdZios sektosiaatstou teigimu

kuarybiSkumg IS dalies riboja organizacijos veiklos specifikbstuojama informacija.
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2. IStyrus nuo organizacijos skatinimo priklausias veiksnius galima daryti prielaid kad
valdzios sektoriaus organizacijose yra daugiausadimg karybiSkumy ribojartiy veiksniy:
autokratinis valdymo stilius, nepalankusriiSkumui, nes valdzia sutelkiama vadovo rankose;
formalus organizacijos klimatas, iSraiSkos lassvribojimai. Verslo organizacij galimi
karybiSkuma slopinantys  veiksniai yra iSraiSkos laisv apribojimas bei rizikavimo stoka.
Nevyriausybiniame sektoriuje yra paldiskvisi organizacijos skatinimo veiksniai.

3. Valdzios sektoriaus atstovteigimu tfiksta laises vykdant uzduotis, nes darbo specifika yra
garetinai  sureglamentuota. Labiausia iSteklitriksta nevyriausybikms organizacijoms:
informacijos (Lijot'as),irangos (Lietuvos Raudonojo KryZiaus draugija), dabei finang, kurie
apriboja KirybisSkumy. Valdzios sektoriaus atstovams taip paksta ESy. Motyvavimo sistema
organizacijose yra palankiikybiSkumui.

4. Organizacijos nani santykiai, anot, respondentyra geri (Policijos departamente gal bati
geresni). Valdzios sektoriuitksta darbo gruge naudojimo beivairesnip karybinio mastymo
technik;. Dazniausia dagbgrupsje ir jvairias technikas naudoja nevyriausyhirdrganizacij

atstovai.

Pirmoji tyrimo hipotez, kad verslo ir nevyriausybinio sektororganizacia aplinka yra
palankesa karybiSkumui  nei valdzios sektoriaus, pasitvirtinogs valdzios sektoriuje yra
daugiausia #rybiSkumy slopinaiu veiksnii: aukStas darbo pasidalijimo laipsnis, stipri vaddz
formalas santykiai, ilga komand grandire, daugylke konkreiai apibgzty personalo elgesio
taisykliy ir normy, formalus organizacijos klimatas, iSraiSkos lassvibojimai, laises vykdant
uzduotis tikumas, ¢Sy trikumas, darbo grupe bei jvairesniy kiarybinio mastymo technilg

traikumas.

Antroji tyrimo hipotez, kad nevyriausybimni organizacij sektoriaus organizagijaplinka
pasizymi auk&ausiu KirybiSkumo rodikliu lyginant su kitais dviem sekt&is, pasitvirtino, nes

turi maziausia &rybiSkum ribojartiy veiksniy: tai iStekliai.
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ISVADOS

1. Mokslires literatiros analiz atskleid, kad KirybiSkumo fenomenas galiath suprantamas
ivairiai: kaip veiklos rezultatas, kaip gginas, kaip asmenys savyk, kaip procesas, kaip keli
skirtingu veiksniy sistema. Daugelis autariinke manyti, kad krybiSkumas yra asmengb bruozas,
budingas ne tik genijams, bet daugiau ar maziaugelau Zmony, pasireisSkiantisjvairiose
Zmogaus veiklos sferose jvairiomis formomis. Asmens wkybiSkumy skatinantys veiksniai yra
dazniausiajvardinami Sie komponentai: zinios, ggmai, motyvacija, socialié aplinka bei
asmenybs bruozai. Visgi galimajzvelgti, jog dazniausia tkybiSkas zmogui yra priskiriamos
savarankiSkumo, originalumo, atvirumo nawjms, lankstumo, nuoseklumo, kritiSkumo, smalsumo,
polinkio rizikuoti savyles. KarybiSkuma apibgziantios naujumo, originalumo bei vést
dimensijos yra iS dalies subjektyvios, ¢bdio kiirybiSko rezultato vertinimas galiab suprastas
jvairiai.

2. Nagrirgjant organizacijos sampeatvadybos ir sociologijos mokslkontekste, galima
pastebti, jog pagrindigs organizacijos, kaip Zmangrupss, charakteristikos yra bendri jos mari
tikslai ir specifiniai tarpusavio santykiai. Orgaaciju ivairove salygojaivairiy skirtingy tipologiju
galimybes pagaivairius vidinius bei iSorinius pozymiuBazniausia organizacijos klasifikuojamos
atsizvelgiantj organizaciy funkcijas visuomeés gyvenime, nuosavyb formm, teisirg forma,
organizacijos dyg gamybos tip bei veiklos @§j. Visas organizacijas galima suskirstytitris
skirtingo veiklos pobdzio sektorius: valdzios, verslo ir nevyriausybin

3. ISanalizavugvairius KirybiSkumo organizacijoje tyrifimo modelius galima teigti, jog
pagrindinis klausimas,j kuri sieke atsakyti mokslininkai, yra kaip organizacijos igadaskatinti
karybiSkuma ~ darbo  aplinkoje ir kokie yra pagrindiniai fakir jtakojantys organizacin
karybiSkuma. Pagrindiniai analizuojammodelyy komponentai, darbo aplinkos veiksniai, susi
kurybiSkumu yra panas: tai vadovavimas, motyvacija, iStekliai, orgawcira kultira. Pagrindia
problema yra ta, jog skirtingi autoridavairiai interpretuoja bei skirtingai skirsto tankris
itakojartius veiksnius, toél organizaciy karybiSkumo veiksni grupavimas yra gatinai painus.

4. Remiantis moksline literata buvo sukurtas organizacijosiribiSkumy skatinagdiu
veiksnip modelis, kur sudaro trys plas veiksniai: organizacijos skatinimas, vadossg/vadovo
skatinimas, darbo grép parama. Organizacijos skatinimo veiksniams yiakipiama lankti,
plok&ia, decentralizuota organizaéirstrukiira, kuri lemia efektyvesyni komunikacij, mazesa
biurokratija, skaidresnes proces, didesplankstum, didesr atskin padaliniy autonomig; bei
bei tokie organizacijos klimato aspektai: dinamjSggva, zaisminga, linksma darbo atmosfera;

iSraiSkos lais¥; poreikis priimti iS§kius;  atvirumas nauj@ms ir pokyiu toleravimas;
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rizikavimas ir klaid; toleravimas. Vadovyds/vadovo skatinimo veiksniams priklauso
vadovyles/vadovo palaikymas bei su sprendipriémimu susi¢ iStekliy ir motyvavimo veiksniai.
Darbo grugs paramos veiksniams yra priskiriamarybiSkumui palanki atmosfera, pasizyminti
gerais Zmonj tarpusavio santykiais, atvirumu nauovs, vienas kito i€jy vertinimu, pasitikjimu,
atsidavimu darbui, darbo gréjp propagavimu bevairiy kirybinio mastymo technilg naudojimu.

5. Pradiniai organizacijostkybiSkumy skatinadiy veiksniy modelio rezultatai, vertinant taij
skirtingu sektoriy organizacijas, leidzia manyti, kad jis galitbnaudingas nustatantik/biSkumo
organizacijoje veiksmi bukle. Remiantis trig komponeni skirstymu (organizacijos,
vadovyles/vadovo, grugs) galima kiekvien iS ju jvertinti ir aprasSyti silpasias bei stipasias
puses. Yra galimyb identifikuoti tuos faktorius, kuriuos reitq tobulinti. Sio modelio pagrindu

galima palyginti skirting organizaciy karybiSkumui palankius faktorius.

Pasiilymai:
1. Taikant nauj organizacijos #rybiSkumy skatinadiy veiksniy model buty svarbu ir toliau
nagrireti kiirybiSkumy organizacijose, derinant kokybinius ir kiekybiniysmo metodus.
2. Viena iS tyrimo krypiu gakty bati orientuotaj visu organizacijos padalinityrima, siekiant
iSsiaiskinti, koka jtaka turi darbo veiklos specifikatkybiSkumg skatinantiems veiksniams.
3. Kita tyrimy kryptis gaéty bati nukreiptaj karybiniy industriy tyrinéjimus, siekiant iSsiaiskinti,
ivairiy veiksnip sisajas. Tyrim rezultatai galty bati naudingi palyginimui su Kitoki sriciu

organizacijomis.
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Application of creativity in organizations’ actiyi{summary)

The object of this Master Thesis is creativitydrganizational context. The target of this
research is to analyze the possibility to applyativétly in organizational activities. Main tasks of
this work are to analyze the understanding of izl creativity and possibilities to explore it;
define the understanding of organization and diesanain types of modern organizations; compare
research models of creativity in organizationsntdg main factors, which encourage creativity in
organizations, and to create new research modelsune creativity in Lithuanian organizations by
applying new model.

After literature review and application of qualit@ research method — interview — it was
came to the conclusion that creativity is one @f dinganization's success factors, so it necessary t
create an environment, which would encourage cfiéati

Review of literature showed that phenomenon dadtoridy could be understood differently: as
a result of activity, as an ability, as individuelture, as a process and as a system of severe
different factors. The main factors of working eviment, which are associated with creativity,
are management, motivation, resources and org@amzatculture. The main problem is that
different authors categorizes and interprets factarhich influence creativity, differently. Thus
grouping them is quite confusing.

The model of factors, which encourages creatiwityis created based on literature review.
The model consists of three wide elements: orgénizal encouragement, management/executive
encouragement, support of work group. Organizatie@rouragement factors are related to
flexible, flat, decentralized organizational stwet and environment of organization.
Management/executive encouragement factors aréedeta management/executive support and
motivational and resource decision making. Supmdriworkgroup factors is associated with
creative working environment, promotion of workimggroups and application of various creative
thinking techniques. Primary model results of fegtovhich encouraging organizational creativity,
leads to believe that it could be useful when deiteing status of creativity in organization.
Referring to three components (organizational, rgameent/executive, work group) it is possible to
evaluate each factor and to determine weaknessgsstaengths. Furthermore it is possible to
identify factors, which needs to be perfectedsliaiso possible to compare beneficial factors of
creativity for different organizations based orstiniodel.
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1 priedasinterviu klausimynas.

1. Kokig vietg rySiy su visuomene skyrius uzimaisy organizacingje struktaroje?
Kaip skyriuje darbuotojams paskirstomos uzdsty
2. ArJasy darbas rySig su visuomene srityje reikalauja KirybiSkumo? Jei taip, tai
kokiose veiklose jo prireikia labiausia?
3. Kaip galétumeéte apibadinti Jasy darbo atmosfen, klimata?
Ar Jasy darbo atmosfera yra gyvybinga ir kupina energipmkStaujama ir
juokiamasi?
Ar galite save laisvai iSreikti, imtis iniciatys®
Ar Jisy darbas yra Jums id8s?
Ar nebijote rizikuoti?
Ar organizacijoje toleruojami pokiai?
4. Kaip galétumeéte apibadinti savo vadow? Kokie Jisy santykiai? (formalas, draugiski
ir pan.)
Ar darbo vadovas Jums yrarkbiSkumo pavyzdys?
Ar vadovas atsizvelgiadarbuotoy poreikius?
Ar darbuotojaitraukiamij sprendina priemima? Ar skatinamos diskusijos?
Ar Zmores gali savarankiSkai numatyti didgi savo atliekamo darbo dal
Ar remiamos darbuotgjidéjos?
Ar darbo vadovas sudaro efektyvias darbo grup@s? zmoni sudaro dsy
komand?Ar priimant naujus darbuotojus yra atsizvelgiaraamens &rybiSkuny?
5. Kokie yra Jusy komandoje tarpusavio santykiai?
Ar Zmores Jisy komandoje palaiko gerus tarpusavio santykius?
Ar Jisy komandoje kyla gi¢ai, nesutarimai? Jei taip, kaip juos sprendziate?
6. Ar Jus pasitelkiate savo skyriuje darfa grupéje?
Kas juos suburia?
Ar naudojame &rybinio mgstymo ldus? Jei taip, kokius?
Ar darbo grupje yra lengviau surastiikybiSka sprendim?
7. Ardarbo uzduoéiai jvykdyti turite pakankamai laiko, pakankama biudzetg?
Ar turite prieigy prie vig; Jums reikiam istekliy (informacijos, medziag irengimy ir
pan.)
8. Ar Jums yra jdomus, malonus disy darbas?
Ar darbe galitegyvendinti savo iéjas?
Ar karybiskos ic¢jos yra atlyginamos?
Ar esate patenkintas darbo uzmalea?
9. Kaip apibudintuméte save?
Esate smalsus?
Ar mégstate rizikuoti?
Esate atviras naujéms?
Ar pavadintunite save Erybingu? Ko@l?

67



